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RESUMO 
 
Atualmente, as empresas de construção têm demonstrado a necessidade de adotar sistemas de melhoria 
de processos para se estabelecerem competitivamente no mercado. Porém, a construção civil, quando 
comparada à manufatura, ainda apresenta carências e deficiências relacionadas à incorporação de novos 
sistemas de melhoria continua. Sendo assim, os Eventos Kaizen apresentam‐se como um dos principais 
sistemas para aperfeiçoar os processos de maneira contínua durante a fase da execução, assegurando o 
desempenho do produto final e agregando valor ao cliente. A pesquisa tem como objetivo propor um 
método para incorporar Eventos Kaizen em empresas construtoras, que abranja processos práticos e 
simples de compreender para sua adoção gradual e repetitiva. A finalidade deste método é promover o 
aumento de fluxo de trabalho nos processos. Adotou-se uma estratégia metodológica regida pela Design 
Science Research (DSR), sendo que o referencial teórico foi desenvolvido a partir de uma Revisão 
Sistemática de Literatura (RSL). O artefato da pesquisa (método) é avaliado a través de três ferramentas 
de coleta de dados (questionários, grupos focais e uma entrevista semiestruturada) e incorporado num 
empreendimento imobiliário em fase de execução. No processo da coleta de dados, uma quantidade 
considerável de académicos e/ou profissionais participaram, os quais cumpriram um perfil determinado 
para cada uma das ferramentas usadas. Neste sentido, o grupo focal e o questionário foram aplicados 
inicialmente, dos quais extraiu-se informação necessária para modificar e melhorar o método proposto 
preliminarmente. Seguidamente, aplicou-se a entrevista semiestruturada, da qual sintetizou-se as 
respostas e recomendações obtidas, as quais aprimoram o método antes de ser incorporado no 
empreendimento. Finalmente, o método é avaliado em termos de aplicabilidade e funcionalidade durante 
a execução de um processo repetitivo dentro de um empreendimento imobiliário.  
 
Palavras Chave: Eventos Kaizen, Melhoria da continua, Pensamento Enxuto, Design Science 



















Nowadays, construction companies have shown the need to adopt improvement system of a process to 
competitively settle down in the market. However, civil construction, compared to the manufacture, still 
has deficiency relates to the incorporation of new improvement system. Like this, the Kaizen Events 
have shown like one of principal systems of perfection the process in a continuous way during the 
execution phase, assuring the development of the final product and adding value to the customer. The 
investigation has as a goal to propose a method to incorporate Kaizen Events in construction companies 
that have a practical process and easy to understand for their gradual and repetitive adoption. The finality 
of this method is to promote a rise of workflow in the process. A methodological strategy was taken 
ruled by the Design Science Research (DSR), is the theoretical reference developed from a Literature's 
systematic revision (RSL). The artifact of the investigation (method) is evaluated by three collecting 
data tools (questionnaires, focus groups, and semi-structured interview) and added into a real estate 
construction in the execution phase. In the process of collecting data, a considerable amount of 
academics and/or professionals participated, who did a determinate profile to each one of the tools used. 
In this sense, the focus group and the questionnaires were applied initially, of which the value 
information is taken out to modify and improve the method initially proposed. After it, the semi-
structured interview was applied, of which the answers where synthesized and obtained 
recommendations, this perfect the method before being added to the construction of the building. 
Finally, the method is evaluated in terms of applicability and functionality during the execution of a 
repetitive process inside the construction of the building. 





















Actualmente, las empresas de construcción han demostrado la necesidad de adoptar sistema de mejora 
de procesos para establecerse competitivamente en el mercado. Sin embargo, la construcción civil, a 
comparación de la manufactura, aún presenta carencias y deficiencias relacionadas a la incorporación 
de nuevos sistemas de mejora continua. Siendo así, los Eventos Kaizen se presentan como uno de los 
principales sistemas para perfeccionar los procesos de manera continua durante la fase de ejecución, 
asegurando el desempeño del producto final y agregando valor al cliente. La investigación tiene como 
objetivo proponer un método para incorporar Eventos Kaizen en empresas constructoras, que contenga 
procesos prácticos y simples de comprender para su adopción gradual y repetitiva. La finalidad de este 
método es promover el aumento de flujo de trabajo en los procesos. Se adoptó una estrategia 
metodológica regida por la Design Science Research (DSR), siendo que el referencial teórico fue 
desarrollado a partir de una Revisión Sistemática de Literatura (RSL). El artefacto de la investigación 
(método) es evaluado a través de tres herramientas de colecta de datos (cuestionarios, grupos focales y 
una entrevista semiestructurada) e incorporado en una construcción inmobiliaria en la fase de ejecución. 
En el proceso de la colecta de datos, una cantidad considerable de académicos y/o profesionales 
participaron, los cuales cumplieron un perfil determinado para cada una de las herramientas empleadas. 
En este sentido, el grupo focal y el cuestionario fueron aplicados inicialmente, de los cuales se extraen 
información valiosa para modificar y mejorar el método propuesto preliminarmente. Seguidamente, se 
aplicó la entrevista semiestructurada, de la cual se sintetizó las respuestas y recomendaciones obtenidas, 
las cuales perfeccionan el método antes de ser incorporado en la construcción del edificio. Finalmente, 
el método es evaluado en términos de aplicabilidad y funcionalidad durante la ejecución de un proceso 
repetitivo dentro de la construcción del edificio.  
 
Palabras Clave: Eventos Kaizen, Mejora Continua, Pensamiento Lean, Design Science Research, 
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CAPÍTULO 1 – INTRODUCCIÓN  
 
 
Este capítulo presenta al alcance de la propuesta de la investigación, siendo, inicialmente, presentada 
el contexto, seguido de, la justificativa para el desarrollo de este trabajo, preguntas y objetivos de la 
investigación, delimitación y el resumen del método de la investigación.  Finalmente es presentada la 
estructura que rige este documento.  
1.1. CONTEXTO Y JUSTIFICATIVA DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El conocimiento y uso del Kaizen o, mejor conocida como, Mejora Continua (MC), se remonta al 
año de 1894 aproximadamente, donde se identificó el primer programa de MC en el National Cash 
Register, en Ohio, Estados Unidos (ROBINSON, 1990). Seguidamente, en los 50’s, el gobierno japonés 
reconoce que existen problemas recurrentes en las empresas y opta por resolverlos mediante la 
cooperación con la fuerza de trabajo (ROBINSON, 1990).  
 A finales de 1940, las autoridades militares de ocupación estadounidenses importaron a Japón 
desde los EE.UU, el programa de mejora denominado “Training within Industries" (SCHROEDER; 
ROBINSON, 1991) . Este programa tenía como objetivo reconstruir la industria japonesa de 
rápidamente y sin mucha inversión de capital. En este contexto, la mejora continua, denominada Kaizen 
en Japón, posteriormente ganó popularidad en Japón por la baja inversión y elevar la calidad y 
productividad en los procesos de producción (SCHROEDER; ROBINSON, 1991). En este contexto, el 
principal referente de la popularidad del Kaizen es la Toyota Motor Company (TMC) con su Sistema 
de Producción Toyota (SPT) (SHINGO, 1987).  
Durante la crisis del petróleo en 1973, se añadió impulso a la MC en la industria japonesa 
(ROBINSON, 1990). En este sentido,  a principios de la década de los 80’s, los programas de MC 
regresaron a la industria estadounidense (SCHROEDER; ROBINSON, 1991). Este resurgimiento ha 
sido el resultado de la inversión directa de las industrias japonesas en los EE.UU., así como también el 
esfuerzo de las empresas estadounidenses para competir con las mejores empresas de Japón (SINGH; 
SINGH, 2009). Este tipo de programas se reintrodujeron en la industria americana por medio del 
conocimiento de Imai, en 1986, con su libro titulado: “Kaizen: The Key to Japan’s Competitve Success”, 
con el fin de mejorar la eficiencia, productividad y competitividad del Japanese Toyota Carmaker 
Company, en respuesta a la creciente presión de la globalización y competencia (AL-SMADI, 2009; 
MARTIN; OSTERLING, 2007; RECHT; WILDEROM, 1998). Desde entonces, la MC se ha convertido 
en una parte esencial del sistema de fabricación japonesa, la cual contribuyo bastante al éxito de 





Bordeando los años 90’s, se acuño un nuevo término, Eventos Kaizen (EK). En esa década, el 
número de investigaciones sobre este término comenzó a crecer; pero no lo suficiente, como para que 
se entiendan en su totalidad  (FARRIS, 2006). Por otro lado, una investigación indica que la TMC utilizó 
proyectos de cambio rápido similares a los EK con sus proveedores desde los 70´s (DOOLEN et al., 
2003; LIKER, 2005; SHERIDAN, 1997a). A pesar de la escasez de investigaciones con respecto a los 
EK, estas mencionan algunas características, conceptos y resultados del uso y adopción de los EK en la 
manufactura. En tal sentido, el EK es definido como un proyecto de corto plazo, cuyo objetivo principal 
radica  en un proceso específico o conjunto de actividades dentro de un lugar de trabajo determinado 
(MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998). Asimismo, según Farris, Van aken y Doolen (2009) 
y Kirby y Greene, (2003), el EK es un evento de mejora que está conformado por un equipo 
multifuncional (gerentes, ingenieros, operadores, etc.) que pasa unos días analizando e incorporando 
mejoras en un área de trabajo específica. Existen algunos sinónimos de los EK en la literatura tales 
como, "kaizen blitz"(CUSCELA, 1998); "Kaikaku"(BICHENO, 2001; WOMACK; JONES, 1996b); 
"Kaizen rápido"(MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998) "Kaizen 
revolucionario"(WOMACK; JONES, 1996b); "Gemba Kaizen" (MIKA, 2002; SABATINI, 2000; 
SHERIDAN, 1997b; WITTENBERG, 1994); "Kaizen workshops"(SHERIDAN, 1997a); "Kaizen de 
ciclo corto" (HEARD, 1997, 1998); "Just do it (JDIT) - Kaizen" (TAYLOR; RAMSEY, 1993); “rapid 
improvement event” y “accelerated improvement workshop”(MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998).  
Las actividades típicas dentro del EK son (i) la capacitación, (ii) documentación de los procesos 
actuales, (iii) identificación de oportunidades de mejora, (iv) implementación y evaluación de cambios, 
(v) presentación de resultados a la administración y (vi) elaboración de un plan de acción para mejoras 
futuras (MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998) . Usualmente , los EK se relacionan con la 
implementación de la Producción Lean en las industrias (BRADLEY; WILLETT, 2004; KIRBY; 
GREENE, 2003; MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998; SHERIDAN, 1997a, 2000; 
VASILASH, 1997), donde los EK pueden utilizarse aisladamente para lograr mejoras continuas, sin 
dejar de lado la implementación integral de la Producción Lean (BANE, 2002; KLEINSASSER, 2003). 
En suma, los EK pueden usarse para mejorar continuamente un proceso o producto(MELNYK; 
CALANTONE; MONTABON, 1998), o para crear mejoras en muchas áreas diferentes de una empresa 
(FARRIS, 2006).  
En la industria construcción civil, los EK han sido pobremente utilizados y estudiados. Por ejemplo, 
según James et al. (2012) menciona que los EK ayudan a incorporar, controlar y mejorar procesos a 
través de herramientas y conceptos de la Filosofía Lean en sector de la construcción de casas modulares. 
Otro caso similar es la investigación realizada por Dentz, Nahmens y Mullens (2009), donde se aplican 
EK en un programa social de los Estados Unidos para mejorar las empresas especializadas en la 





sobre la incorporación de los EK en la construcción civil, siguen cinco fases: (i)Aprendizaje, (ii) 
búsqueda de causas de problemas, (iii) propuesta de solución, (iv) implementación y (v) mejora continua 
(DENTZ; NAHMENS; MULLENS, 2009; JAMES et al., 2012).  
En este sentido, Shingo (1987, 1990, 2010) propone un mecanismo que está conformado por cuatro 
fases principales y una preliminar, las cuales tienen una semejanza a las fases adoptadas en la literatura 
para ejecutar EK: (i)Fase preliminar, (ii)Fase de Identificación del problema, (iii)Fase de enfoques 
básicos para las mejoras, (iv)Fase de realización de planes para mejoras, (v)Fase de plasmar los planes 
de mejoras a la realidad. Este mecanismo, desde la óptica de la MC y con fundamento en el SPT, propone 
un enfoque científico para la identificación de problemas, proposición, desarrollo e implementación de 
mejoras en una organización: Mecanismo del Pensamiento Científico (MPC).  
Esta investigación adopta el Design Science Research (DSR) como enfoque de investigación, 
debido a que este enfoque tiene como meta la proyección y producción de sistemas que aún no existen 
o modelan situaciones existentes para alcanzar mejores resultados con la solución de diversos problemas 
(VAN AKEN, 2004). 
De este modo, con base en los conceptos y herramientas extraída de la literatura, el MPC y el DSR, 
esta investigación construye y encuadra un método para incorporar EK en empresas constructoras, con 
el fin de mejorar continuamente los procesos y buscar una mayor productividad en obra. Asimismo, 
conociendo que el MPC se originó en la manufactura, se adapta este mecanismo al contexto de la 
construcción civil, teniendo en consideración las principales diferencias y particularidades de esta última 
industria con la manufactura.  
Con la finalidad de cumplir con todas las etapas que demanda el DSR, el método propuesto fue 
evaluado por diversos académicos y profesionales con un determinado perfil, a través de herramientas 
para la recolección de datos: Cuestionarios, Grupos Focales y una Entrevista Semiestructurada. Los 
cuestionarios y grupos focales fueron agrupados en una etapa de la investigación, mientras que la 
entrevista en otra. Al final de cada etapa, se extraen las sugerencias y observaciones, las cuales modifican 
y mejoran el método propuesto inicialmente. Incluso, para cumplir el último requisito del DSR, se aplica 
el método a un contexto real, en este caso, en una actividad durante la ejecución de un edificio 
multifamiliar. Finalmente, luego de la incorporación del método a una empresa constructora, a través de 
las lecciones aprendidas y sugerencias obtenidas, se optimiza el método y se obtiene su versión final, el 
cual podrá ser replicado en contextos similares dentro de la construcción civil.  
1.2. PREGUNTAS Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
El objetivo general de esta investigación es construir un método para incorporar EK en empresas 





prácticos y sencillos de comprender para la adopción de principios y herramientas de la Filosofía Lean 
el sector construcción.  
Con base a lo anterior, la pregunta de la investigación es ¿Cómo mejorar la productividad en 
empresas constructoras que ejecutan proyectos con actividades repetitivas, a través de los Eventos 
Kaizen? 
Siendo esa la pregunta de investigación, se subdivide esta interrogante en dos partes.  
(I)  ¿Cuál es el conocimiento y comprensión de procesos de mejora continua en la construcción 
civil?  
(II)  ¿Cómo incorporar en el método los aspectos de procesos estables, identificación y 
propuesta soluciones de problemas, implementación de soluciones, conformación de 
grupos de trabajo, propuesta de indicadores para medir el desempeño y aprendizaje 
continuo?   
Estas dos preguntas fueron restructuradas y mejoradas durante la evaluación y validación del 
método con la participación de profesionales y académicos del área de gestión de proyectos de 
construcción civil. En esta investigación se detalla, además de la Filosofía Lean, temas sobre el Sistema 
de Producción Toyota y la metodología Kaizen, para comprender la esencia y praxis de los Eventos 
Kaizen en la manufactura.  
La proposición inicial no fue de eliminar o dejar de lado los conceptos y herramientas que 
actualmente usan y conocen las empresas constructoras, sino complementarlas y orientarlas a un 
objetivo en común. En consecuencia, con la incorporación de procesos sencillos y comprensibles que 
contengan herramientas y conceptos de la Filosofía Lean, se busca una secuencia ordenada y sistemática 
para optimizar procesos de producción dentro de las obras. Asimismo, esté método fomenta, per se, la 
plasmar el quinto principio de la Filosofía Lean: La perfección.   
En este sentido, los objetivos específicos son: 
(I)  Identificar las técnicas y herramientas que apoyan a los EK en la manufactura. 
(II)  Identificar barreras y oportunidades para la adopción de las técnicas y herramientas que 
apoyan a los EK en industria de la construcción civil.   
Asimismo, el método propuesto apunta, per se, al quinto principio de la Filosofía Lean – la 
perfección – (WOMACK; JONES; ROSS, 1990) 
1.3. DELIMITACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El método para incorporar Eventos Kaizen en empresas constructoras podrá ser aplicado en 





investigación, el método fue aplicado en una actividad durante la construcción de un edificio residencial. 
Previo a la aplicación del método, este fue evaluado y afinado en diferentes etapas por diversos 
profesionales y/o académicos que tienen relación con la gerencia de proyectos de construcción.  
1.4. RESUMEN DEL MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
En este trabajo, se usó el Design Science Reseach (DSR) como estrategia de investigación, cuya 
finalidad es desarrollar un artefacto innovador o de una teoría para atender determinados Gaps de 
conocimientos. En este sentido, la investigación fue dividida en cuatro etapas. En la Etapa Cero, se 
propone la pregunta de investigación y se realiza una revisión de literatura sobre el Sistema de 
Producción Toyota, Filosofía Lean, la metodología Kaizen y, finalmente, sobre los Eventos Kaizen.  
Seguido, en la Etapa Uno, se construye el método de forma preliminar a partir de la literatura, 
para luego este ser evaluado a través de cuestionarios y grupo focal con la participación de diversos 
académicos y/o profesionales que tienen relación con la gerencia de proyectos de construcción.  
En la Etapa dos, se afina y reestructura el método preliminar a través de las sugerencias y 
comentarios obtenidos de los cuestionarios y grupos focales. Luego de tener una nueva versión del 
método, este se somete a una nueva evaluación, a través de una entrevista semiestructurada; pero con 
profesionales que tienen más experiencia en la implementación y adopción de la Filosofía Lean en obras 
(perfil distinto al de los participantes en la Etapa Uno).  
Finalmente, en la Etapa tres, se modifica el método con las respuestas de los cuestionarios, 
seguidamente, se hace una implementación en una actividad repetitiva durante la ejecución de un 
edificio residencial y se anotan los resultados para generar una versión final del método que podrá ser 
replicada en otros contextos similares. 
1.5. ESTRUCTURA DEL TRABAJO 
 
El presente trabajo está dividido en cinco capítulos. El primero consiste en una introducción, donde 
se muestra el contexto y la justificativa del tema investigado, las preguntas y objetivos de la 
investigación, las delimitaciones del trabajo y un breve resumen del método de investigación.  
El capítulo 2 presenta una serie de conceptos y herramientas extraídos de la revisión bibliográfica. 
Este capítulo se subdivide en siete partes, donde se destacan los principales temas: Filosofía Lean, 





El capítulo 3 describe el método de investigación utilizado, además del enfoque metodológico, 
estrategia y delineamiento de la investigación. En este capítulo también se describen las etapas de 
validación y afine del método.  
El capítulo 4 describe los resultados obtenidos, a través de la aplicación de dos métodos de 
recolección de datos, a diferentes profesionales y/o académicos que tienen relación con la gerencia de 
proyectos de construcción y en un caso real.   
Finalmente, en el capítulo 5 se presentan las conclusiones, limitaciones y sugestiones para 























CAPÍTULO 2 – REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA  
2.1. FILOSOFÍA LEAN  
 
En esta parte del Capítulo 2 se hace un resumen de las partes importantes del Sistema de Producción 
Toyota (SPT) y según varios autores como es que está dio origen al Pensamiento Lean. Luego, es 
presentado el Pensamiento Lean (Lean Thinking) y como este fue evolucionando desde su concepción 
hasta estos últimos años. Finalmente, se realiza una revisión de los principales factores que contribuyen 
a una implementación exitosa del Pensamiento Lean en empresas. 
2.1.1. BREVE RESEÑA HISTÓRICA Y DESCRIPCIÓN DEL SISTEMA DE PRODUCCIÓN 
TOYOTA (SPT) 
 
Luego de la Segunda Guerra Mundial, Japón estaba con zonas urbanas congestionadas, demandas 
por una amplia variedad de productos y una escasez de mano de obra, efectivo y recursos humanos. 
Estas condiciones que presentaba Japón en ese entonces, no eran compatibles con el sistema de 
producción en masa (CUSUMANO, 1994), pues los gastos que se requerían para comprar equipos de 
producción para las empresas estaba limitado (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). Asimismo, los 
americanos impusieron leyes laborales que incrementaban el poder de negociación para mejorar las 
condiciones de trabajo y evitar despidos arbitrarios. (WOMACK; JONES; ROSS, 1990) 
Es de esta forma que se reactiva la industria automovilística en Japón, sin una solidez financiera 
para invertir en equipos para mejorar su producción en masa (LIKER, 2005). En la primavera de 1950, 
Eiji Toyoda, presidente da Toyota Motor Company (TMC) , recorrió las instalaciones de una de las 
mejores plantas de la empresa automovilística Ford, Planta Rouge de Detroit, con la finalidad de 
aprender nuevas ideas y así mejorar la manufactura en Japón (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). 
Taiichi Ohno, jefe del área de producción de la TMC, y Eiji Toyoda, después de su viaje a los Estados 
Unidos, percibieron que el sistema de producción en masa no iba a ser fácil implementarlo en el 
Japón.(LIKER, 2005; WOMACK; JONES; ROSS, 1990). En consecuencia, estos dos personajes junto 
a Shigeo Shingo, un consultor de empresas japonesas, decidieron desarrollar un nuevo enfoque que se 
adapte a la realidad de ese momento en Japón (FUJIMOTO, 1999; LIKER, 2005). Una de los principales 
descubrimientos fue realizar mejoras a través de innovaciones que reducían drásticamente el tiempo que 
tomaba realizar un determinado proceso. A finales de los 50’s, la TMC redujo sus lotes de producción, 
se detectaban rápidamente los errores, se encontraban fácilmente las fuentes de los problemas y se redujo 
el desperdicio (WOMACK; JONES; ROSS, 1990). En paralelo, la TMC negociaba con sus trabajadores 
para proporcionales una línea de carrera y estilo de vida dentro de la empresa, a cambio de que ellos 





JONES; ROSS, 1990). En este sentido, los trabajadores fueron agrupados para desarrollar tareas de 
producción, limpieza, mantenimiento de máquinas y control de calidad.  
Las principales metodologías de producción del SPT, el Just in Time (JIT) y automatización, se 
iniciaron en la TMC a comienzos de 1945 (STAMM; NEITZERT; SINGH, 2009); sin embargo, estas 
dos metodologías no recibieron tanta importancia e interés de la comunidad académica y profesional 
sino hasta comienzos de los 80’s (MONDEN, 1993; SHINGO, 1989; WOMACK; JONES, 1996a). A 
partir de los 70’s, el mercado automotor se saturo, cambiando el objetivo de la TMC, la exportación. 
Esta última acción generó una constante competencia entre los mercados de Europa y Estados Unidos 
(STAMM; NEITZERT; SINGH, 2009). En esta misma década, Ohno crea la oficina de investigación 
de la producción como un esfuerzo para implementar el SPT con los proveedores (LIKER, 2005). Es en 
esta oficina que se crean los Eventos Kaizen (EK) para facilitar estas implementaciones dentro de la 
empresa y con los agentes externos a ella. (DOOLEN et al., 2003)  
En suma, según lo mencionado anteriormente, lleva a que Eiji Toyoda y Taiichi Ohno, durante 
veinte años, redefinan e implementen el SPT, logrando de esta forma que la TMC sea hoy en día una de 
las industrias de automóviles más eficientes y de alta calidad en el mundo. (WHITE; PEARSON; 
WILSON, 1999; WOMACK; JONES; ROSS, 1990) 
2.1.2. PRINCIPIOS Y FUNDAMENTOS DEL SPT 
 
Los principales autores de este sistema de producción, Ohno y Shingo, proponen en sus libros 
“Toyota Production System: beyond large-scale production” (OHNO, 1988), “El sistema de producción: 
Del punto de vista de la ingeniería de la producción”(SHINGO, 1996a) y “Sistemas de producción con 
inventario cero: el sistema Shingo para la mejora continua” (SHINGO, 1996b) 
Ellos mencionan en estos libros que los dos principales pilares del SPT son el Just-in-Time y la 






Figura  1: Adaptado de Pilares fundamentales del SPT 
Fuente:  (TOYOTA COMPANY ARGENTINA, 2016) 
 
El primer pilar se refiere a un sistema ideal de flujo de partes alcanzan una línea de montaje en un 
tiempo en que son requeridas y la cantidad exacta según lo demandado por el cliente. En consecuencia, 
el inventario será reducido a cero, generando, de este modo, una condición ideal y eliminándose el 
desperdicio (MUDA) (SHINGO, 1996b). 
El segundo pilar, hace referencia a una metodología que genera un propio autocontrol de calidad en 
el proceso, a través de la “automatización con un toque humano”. (OHNO, 1988). Esta automatización 
es propia de las maquinas durante el proceso de producción, ya que cuando estas presentan una anomalía 
durante esta fase, automáticamente se detienen y la mano-de-obra interviene para solucionar el problema 
(OHNO, 1988). 
Asimismo, según Ohno (1988) el SPT está vinculado al uso de elementos considerados clave, así 
por ejemplo; a habilidades individuales, trabajo en equipo, sincronización de la producción, metas claras 
y mudanzas de comportamiento. Además, hay algunos elementos complementares que posibilitaron la 
evolución del sistema, tales como, la técnica de los 5 por qué (5W) o el análisis total de desperdicios – 
Muda - (OHNO, 1988). 
Por otro lado, en función a la dificultad de entender o adaptar el SPT en otros contextos, algunos 
investigadores plantearon descripciones abstractas de este sistema, por medio de elementos principales 
para su comprensión (LILRANK, 1995). Así por ejemplo, según Liker (2005) son mencionadas algunas 








a) Just-in-Time (JIT) 
b) JIT / Total Quality Control (TQC)  
c) Sistema de Producción Lean (Lean Production)  
d) Kanban 
e) Sistema Ohno 
f) Producción con inventario minimizado - Nomenclatura adoptada por la Hewllet-Packard 
g) Material de acuerdo con lo necesario (MAN) – Nomenclatura adoptada por la Harley Davison 
h) Sistema de producción con inventario minimizado (SPIM)  
i) Time Based Management (TBM)  
j) Lean Construction 
En este sentido, Bulhões (2009) hace una síntesis cronológica de las diferentes publicaciones sobre 
el uso del STP en la misma TMC. (Cuadro 1)  
Cuadro  1: Generalización conceptual de las experiencias de la Toyota Motor Company 
 
Intentos de evidenciar la 
experiencia práctica  
 
 
- Principios y fundamentos iniciales y el 
Sistema de Producción 
con Estoque Zero (OHNO, 1988; SHINGO, 
1996b, 1996a) 
- Filosofía Lean (WOMACK; JONES, 1996a) 
- La Casa del SPT (LIB, 2003) 
- El ADN del SPT (SPEAR; BOWEN, 1999) 
- El Modelo Toyota (LIKER, 2005) 
 
Fuente: Adaptado de Bulhões (2009) 
 
2.1.3. LA CASA DEL SPT 
 
Actualmente existen varios estudios publicados que discuten los principales componentes de la 
casa del SPT. Estos componentes se grafican como pilares de sustento del sistema. Es así que el primer 
intento de representar gráficamente el SPT fue realizado dentro de la TMC, siendo una casa constituida 
por un techo, dos pilares y una base (LIKER, 2005). Otras representaciones gráficas usualmente son 
Experiencia práctica Toyota Motor Company





utilizadas en entrenamientos dentro de las empresas o conferencias para explicar la esencia del SPT. La 
diferencia principal de la primera gráfica generada en la TMC y estas diferentes gráficas es la cantidad 
de elementos y el contenido en los pilares y la base.  
El techo está compuesto por metas claras sobre la calidad, menor costo y menos Lead Time1. Esta 
parte de la casa está sustentada por dos pilares: el Just-in-time y el Jidoka, explicados en la sección 
anterior (ver ítem 2.1.2). Finalmente, en la parte inferior se encuentra la mejora continua y la nivelación 
de procesos de producción, que significa nivelar la programación tanto en volumen como también en 
variedad (Figura 2). Para lograr este último objetivo, LIB (2003) propone que en el trabajo estandarizado 
sean establecidos procedimientos precisos para cada trabajo que realizarán los operadores en el proceso 
de producción (LIKER, 2005). Asimismo, LIB (2003) y Monden (1993) mencionan que estos 
procedimientos están basados en los siguientes elementos: 
• Tiempo Takt 2 
• Secuencia: Se refiere a la secuencia exacta del trabajo que los operadores realizan dentro 
del Tiempo Takt 
• Inventario padrón: Se refiere al inventario necesario para mantener el proceso sin 
oscilaciones frecuentes. Es decir, existe una cantidad de inventario que cada operario 
necesita tener a disposición con el fin de culminar su labor.  
                                                            
1 El Lead Time es el tiempo que transcurre desde que se inicia un proceso de producción hasta que se completa, 
incluyendo normalmente el tiempo requerido para entregar ese producto al cliente (LIB, 2003). 
2 Tiempo Takt:  Es el tiempo disponible para atender a una determinada demanda por parte del cliente. Es 






Figura  2: La casa del SPT 
Fuente: Adaptado del LIB (2003) 
 
En la parte más baja de la casa se hace referencia a la estabilidad, la cual es la previsibilidad general 
y disponibilidad constante de mano-de-obra, materiales, máquinas y métodos, conocida también como 
4M en la manufactura (SMALLEY, 2005).  
• Mano-de-obra: Por medio del entrenamiento para supervisores usando la técnica Training 
Within Industry (TWI), usado en la TMC desde los 50’s. (SMALLEY, 2005) 
• Máquinas: Por medio de la estimación de capacidad necesaria para un sistema atender un nivel 
de demanda. Es decir, la capacidad instalada real debe de ser suficiente para cubrir la demanda. 
(SMALLEY, 2005) 
• Materiales: Por medio de un buen gerenciamiento de la cadena de proveedores que garanticen 
confiabilidad de la entrega y calidad de los materiales. (SMALLEY, 2005) 
















- Separar el 
trabajo humano 
del trabajo de 
maquinas
Just-in-time Jidoka (Automatización) 






2.1.4. EL ADN DEL SPT 
 
Durante muchos años, diversos esfuerzos se han realizado para poder implementar los conceptos 
y, sobre todo, la filosofía que el SPT imparte. Sin embargo, poquísimas empresas consiguen incorporar 
este sistema con éxito a sus empresas (SPEAR; BOWEN, 1999). Esto se debe a que en las fábricas de 
la TMC, las actividades, conexiones y los flujos de producción son hechos rutinas, al mismo tiempo que 
sus operaciones son flexibles y adaptables (SPEAR; BOWEN, 1999). 
Al momento de generar rutinas, de por sí, el STP crea una comunidad científica dentro de la 
organización por medio de proposiciones de hipótesis que deben de ser comprobadas en el campo. Este 
proceso y validación de hipótesis es denominado como método científico (SPEAR; BOWEN, 1999). En 
otras palabras, si es que en la empresa se necesita realizar una mudanza, los grupos de trabajos aplican 
un riguroso proceso de resolución de problemas, el cual exige una validación y un plano de mejoras para 
poder ser considerado como una prueba experimental de la mudanza propuesta.  A través de este método 
de solución de problemas es como se estimula y se logra que los gerentes, operarios y proveedores se 
vinculen con la mejora continua de procesos y el aprendizaje organizacional (SPEAR; BOWEN, 1999)  
De este modo, Spear y Bowen (1999) proponen en su artículo cuatro reglas para que se pueda 
implementar exitosamente el SPT.  
• Regla n°1 – Como las personas trabajan: Los trabajos deben de estar debidamente 
especificados en términos de contenido, secuencia, tiempo y resultado esperado, ya que, de esta 
manera, se podrán visualizar actividades que no estén acorde con estos últimos cuatro puntos. 
En caso de algún problema, durante la ejecución de la actividad, esta deberá ser reformulada o 
el operario tendrá que pasar por un nuevo entrenamiento.  
 
• Regla n°2 – Como las personas se comunican: Todas las comunicaciones entre el cliente-
proveedor deberán de ser directas y habrá un camino transparente para el envío de solicitaciones 
y recepción de respuestas. Con ello se podrá lograr el número exacto de personas que realizarán 
el proceso, la forma y cantidad de productos y/o servicios que serán despachados, el modo de 
las solicitaciones entre el cliente-proveedor y el tiempo previsto para el despacho de productos 
y/o servicios. Usualmente para este tipo de procesos son usadas dos herramientas operacionales, 
las fichas Kanban y los dispositivos Andon. 
 
• Regla n°3 – Como es construida la línea de producción: Todos los flujos de los productos y 
servicios deben de ser simples y directos. Es así que todas las líneas de producción de la TMC 





que cada línea diseñada será para un producto en específico, al contrario, estas líneas procesan 
mucho más tipo de productos que la mayoría de otras fábricas.  
 
• Regla n°4 – Como mejorar: En primera instancia, para poder mejorar se deberá identificar los 
problemas. Luego, para que realizar mejoras eficaces, las personas necesitan saber cómo 
mejorar y quién será el responsable de este proceso. En el TMC se enseña explícitamente a las 
personas como mejorar y, al mismo tiempo, se las estimula para llegar a ese punto. Es necesario 
resaltar que las mejoras que serán realizadas necesitan una conformidad con un método 
científico, bajo la orientación de un Sensei3 y una persona del nivel jerárquico más bajo posible 
dentro de la organización.  
 
Conociendo estas cuatro reglas esenciales, las personas que implementan e interiorizan el STP 
tienen una visión en común sobre lo que debe de ser un sistema de producción ideal, lo cual motiva a 
realizar más mejoras en los procesos. (SPEAR; BOWEN, 1999) 
2.1.5. EL MODELO TOYOTA 
 
Este modelo es propuesto en el libro de Liker (2005) “El modelo Toyota: 14 principios de gestión 
del mayor fabricante del mundo”, donde muestra que este se basa en una filosofía que contiene una serie 
de herramientas que serán aplicadas adecuadamente a una situación. Estas herramientas serán las que 
guíen las acciones de la empresa a la mejora continua dentro de ella.  Estos 14 principios están divididos 
en cuatro categorías: Filosofía, Procesos, Funcionarios y Socios y Solución de Problemas (Figura 3) 
                                                            
3 Usualmente se usa el término Sensei, en Japonés, para referirse al profesor, que en este contexto hace 
referencia  a un maestro que cuenta con el conocimiento del SPT resultante de la experiencia práctica obtenida 






Figura  3: Los 14 principios del SPT 
Fuente: Adaptado de Liker (2005) 
 
A pesar de muchos de los conceptos y herramientas básicas del SPT sean conocidas en las empresas, 
comúnmente, estas no son interiorizadas. Es decir, no se comprende como estos dos componentes 
deberían actuar en harmonía. Asimismo, usualmente las personas usan el SPT a través de un sistema 
técnico; sin embargo, no entienden el verdadero papel de la cultura de la mejora continua del sistema. 
(LIKER, 2005). Es por ello que es pertinente saber que significa cada una de las partes de la pirámide 
para una mejor comprensión del sistema en sí.  
a) Filosofía (Piensa a largo plazo):  Esta categoría se divide en un único principio que se refiere 
a que las personas deberán tener un pensamiento que se sobreponga a las decisiones de corto 
plazo.  
 
b)   Procesos (Ahorra recursos y recicla): 
 
i.  Crea procesos para problemas superficiales: Este principio hace referencia a la 
creación de procesos para lograr agregar valor al producto final y generar un flujo 
continuo.  
ii. Usar el sistema Pull para no sobre producir: Este principio tiene relación con el pilar 





iii. Distribuye la carga de trabajo (Heijunka): La nivelación de los procesos de 
producción y de servicios es necesaria para evitar la sobrecarga de personas y del 
equipamiento. 
iv. Para cuando hay un problema de calidad (Jidoka): Como se explicó en la parte de 
la casa del STP (ver ítem 2.1.3), se deberá usar métodos modernos disponibles, 
automatización e incorporar la filosofía de parar o bajar el ritmo de la producción.  
v. Crea tareas estándar para mejorar continuamente: Es la base del sistema Pull y del 
flujo continuo, donde se capta el aprendizaje, estandarizando las tareas para que sean 
mejoradas a futuro.  
vi. Usa controles visuales para problemas escondidos: Usar herramientas de gestión 
visual simples, creando un ambiente de constante comunicación de posibles errores y 
disminuir los informes engorrosos a una hoja que detalle lo sucedido.  
vii. Uso de tecnología fiable y comprobada: Usar nuevas tecnologías con una previa 
validación de esta en una situación real, rechazar tecnologías que no son compatibles 
con la cultura de la empresa y usar las tecnologías ya validadas para ayudar a las 
personas.  
 
c)    Personas y socios (Respétalos, dale retos y ayúdalos a crecer):  
 
i. Fomenta los líderes que vivan la filosofía: Los líderes deberán dar un buen ejemplo 
de aplicación de la filosofía dentro de la empresa y entender las actividades que realizan 
diariamente.  
ii. Respeta, desarrolla y ponle retos a tu gente y a los equipos: Formar personas y 
equipos de personas que interioricen la filosofía de la empresa. Un punto importante es 
que, al formar grupos de personas, siendo estas de diferentes áreas y funciones (cross-
functional), se podrá mejorar la calidad y la productividad por su capacidad de resolver 
problemas complejos.  
iii. Respeta, ayuda y dale retos a los proveedores: Esta relación de cliente-proveedor 
deberán ser adoptada tanto en los miembros de la empresa como también los 
proveedores. Este principio debe de ser tratado como una extensión de la empresa.  
 
d) Soluciones (Mejoras y aprendizaje continuo):   
 
i. Aprendizaje continuo a través del Kaizen: Deberá buscarse el trabajo entre equipos 
estables. Luego de tener procesos estables y estandarizados, se busca la mejora continua 





ii. Involúcrate en la situación para entender sus complejidades (Genchi Genbutsu): 
Este principio indica que para poder entender y solucionar un problema en un 
determinado proceso, la persona encargada tendrá que ir hasta el lugar de trabajo para 
identificar las causas fundamentales (raíz del problema). Esta actividad es realizada a 
través de la colecta de datos por las personas de la empresa. Cabe mencionar que este 
principio es aplicable en todos los niveles jerárquicos de una empresa.  
iii. Toma las decisiones lentamente obteniendo la aprobación de los demás y 
considerando todas las opciones, implementa rápidamente (Nemawashi): La 
palabra Nemawashi es un proceso de discusión de problemas y posibles soluciones entre 
los involucrados en el proceso, resultando una serie de contribuciones, las cuales se 
discuten hasta llegar a un consenso de la solución del problema más adecuado.  
 
2.1.6. BREVE ABSTRACCIÓN DE LA FILOSOFIA LEAN Y SU EVOLUCIÓN 
 
El origen del Filosofía Lean puede ser encontrado en las plantas de producción de los japoneses y, 
principalmente, en la TMC (MONDEN, 1983; OHNO, 1988; SHINGO, 1989, 1996b). Asimismo, esta 
Filosofía se deriva de la escases de recursos y la intensa competencia en el mercado japonés de 
automóviles durante los años 50’s (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Es a partir de esta década que 
Taiichi Ohno comienza a usar esta filosofía en el fabricación de los motores de los automóviles de la 
TMC, luego en los años 60’s y 70’s; en el ensamble de automóviles y cadena de suministros 
respectivamente (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Después de una década más, a inicios de los 80’s, 
los manuales sobre la Filosofía Lean que estaban escritos en japonés, se pudieron traducir al idioma 
inglés. (MONDEN, 1983; SCHONBERGER, 1982; SHINGO, 1989). Sin embargo, el interés por esta 
filosofía en el occidente surgió después de la publicación del libro “The Machine that Changed The 
Word”, donde, además, en este documento se acuña el termino de Producción Lean -Lean Production o 
Lean Manufacturing-.(WOMACK; JONES; ROSS, 1990).  A partir de ese momento, es donde el 
término Lean fue adoptado, teniendo como meta, la caracterización de un nuevo paradigma de 
producción (PICCHI, 2003). Así como Womack menciona lo siguiente haciendo una comparación con 
la producción en masa y la Producción Lean.  
“(…) utiliza mitad del esfuerzo de los operarios en la fábrica, mitad del 
espacio de fabricación, mitad de la inversión en herramientas, mitad de las 
horas de planeamiento para desarrollar nuevos productos en la mitad de 
tiempo. Requiere también menos de la mitad de los inventarios actuales de 





mayor y siempre creciente variedad de productos (…)” (WOMACK; JONES; 
ROSS, 1990) 
Al notar el alto rendimiento y productividad de las fábricas japonesas al utilizar esta filosofía, las 
empresas del occidente (Estados Unidos y Europa) comenzaron a dejar de utilizar los sistemas 
tradicionales de producción (producción en masa, por ejemplo). No obstante, se presentaron muchos 
problemas para instaurar una nueva cultura organizacional y mentalidad al usar el Sistema de Producción 
Lean por primera vez (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). En consecuencia, muchos de los esfuerzos 
iniciales realizados en las empresas del occidente demostraron únicamente un impacto localizado, mas 
no como un sistema de producción en sí. (HOLWEG; PIL, 2001). 
Es así que durante los 90’s, la mayor debilidad de la Producción Lean era su visión arraigada en 
la producción de automóviles y su enfoque limitado sobre el control de la variabilidad en la demanda. 
Por lo tanto, otra característica de la implementación inicial de la Producción Lean en el occidente fue 
apenas usando herramientas Lean y, muchas veces, los beneficios sociales (humanos) que producía el 
alto rendimiento del trabajo eran desapercibidos (HINES; HOLWEG; RICH, 2004) 
Posteriormente, de forma gradual, fue expandiéndose la noticia sobre el éxito de esta filosofía en 
distintos sectores de la industria occidental, quienes adoptaron sus sistemas de producción para incluir 
un nuevo diseño basado en los “Principios Lean”(ver ítem 2.1.7) (WOMACK; JONES, 1996a). 
Cronológicamente, la evolución de esta filosofía estaba acompañada por un enfoque a la calidad durante 
el comienzo de los 90’s; calidad, costo y entrega, a finales de los 90’s, y, a partir del 2000 para adelante, 
se sumó el valor que percibe el cliente. (Cuadro 2) 
Cuadro  2: Evolución de la Filosofía Lean 
Fases  
1980-1990  1990 - Mediados 1990  Mediados de 1990 - 2000 2000 en adelante  
 "Concientización"  "Calidad" "Calidad, costo y entrega" Sistema de valor 
Temas en la 
literatura 
Diseminación de 
prácticas en el taller 
de la industria  
Mejores prácticas, 
benchmarking con 
objetivo de imitar 
Pensamiento Mapeamiento de 
Valor, Empresa Lean, 
colaboración en la cadena de 
suministros.  
Capacidad a nivel 
de sistema 
Enfoque Técnicas JIT, Costo 
Costo, entreno y 
fomento, TQM, proceso 
de reingeniería.  
Costos, procesos basados en 
apoyar el flujo. 




















1990 - Mediados 1990  
 "Calidad" 
Mediados de 1990 - 2000 
"Calidad, costo y entrega" 
2000 en adelante  






Fabricación y gestión de 
materiales 
Orden completada  
Procesos 
integrados, 
 Orden completada 





ensamblaje de autos 
Automovilística, 
ensamblaje de autos 
Manufactura en general, 
usualmente en manufactura 
con procesos repetitivos 

















(HAMMER, 1990)  





(WOMACK; JONES, 1994, 
1996b) 
 (LAMMING, 1993) 
(MACBETH; FERGUSON, 
1994) 















Fuente: Adaptado de Hines, Holweg y Rich (2004) 
 Durante 1992, se desarrolló un trabajo pionero sobre la aplicación de la Filosofía Lean en la 
industria de la construcción, el cual dio inicio a la denominada Construcción Lean (Lean Construction) 
(KOSKELA, 1992). Es en este momento que, según (PICCHI, 2003), empiezan a surgir más 
investigaciones sobre la aplicación de esta filosofía en este sector.(Por ejemplo, BALLARD; HOWELL, 
1998; HOWELL, 1999; KOSKELA, 2000; SANTOS, 1999).  
 Como resultado de los sucesivos esfuerzos por entender esta filosofía en la construcción civil, 
se creó el International Group for Lean Construction (IGLC) en 1993. El objetivo principal de este 
grupo es de buscar la sinergia entre los profesionales e investigadores de las áreas de arquitectura e 
ingeniería, a través de la búsqueda de nuevas prácticas, formas de enseñanza e investigación, para poder 








2.1.7. PRINCIPIOS DE LA FILOSOFÍA LEAN  
 
Como se había mencionado en el ítem anterior, el éxito de muchas de las empresas en los Estados 
Unidos y Europa, se debió esencialmente a la interpretación de los cinco Principios Lean que Womack 
y Jones (1996b) proponen en su libro. Asimismo, es indispensable que surjan mudanzas de 
comportamiento de todas las personas que participan en la “cadena de valor”4 y que su mentalidad sea 
la de mejorar cada día los procesos existentes en la industria. A continuación, se describen los cinco 
principios de la Filosofía Lean:  
Principio 01 – Valor:  
El valor es representado como el beneficio que obtendrá el cliente a un determinado tiempo y 
precio. (SHINGO, 1996a; WOMACK; JONES, 1996b). Aparentemente es sencillo interpretar lo que es 
valor; no obstante, muchas empresas tienen dificultad para poder definir el valor para sus clientes finales, 
ya sea por la falta de creatividad de lo que será producido o porque, generalmente, el cliente final no es 
exacto y detallista en lo que desea como producto final. (BALLARD; HOWELL, 1998; WOMACK; 
JONES, 1996b). Una de las causas principales es por la necesidad de las empresas en entregar un 
producto en corto plazo, bajo costo y, muchas veces, con baja calidad. (BULHÕES, 2009; OLIVIERI, 
2016). 
Extrapolando este concepto a la construcción civil, el cliente final será el usuario de la 
infraestructura construida (PICCHI, 2000). En el estudio de (PICCHI, 2000), se realiza una división del 
mercado en institucional y de desarrollo. La primera división se refiere cuando un ente identifica una 
necesidad de una nueva construcción, la cual es subcontratada, tanto en la parte de diseño como de 
ejecución (Por ejemplo, cadena de grifos, galpones industriales, cadenas de hoteles, etc.). La segunda 
división se refiere cuando el cliente final compra una parte de la construcción. Estas dos divisiones 
generan una cadena entre productor-usuario. (Figura 4) 
                                                            
4 La cadena de valor empresarial, o cadena de valor, es un modelo teórico que permite describir el desarrollo de 






Figura  4: Principales agentes en la cadena de construcción 
Fuente: Adaptado de Picchi (2000) 
Principio 02 – Flujo de valor:  
Este principio se refiere al conjunto de etapas y procesos necesarios para transformar la materia 
prima a un producto final que será entregado a un cliente final. Durante esta transformación se 
identifican desperdicios y actividades que agregan valor al cliente final.(WOMACK; JONES, 1996b). 
Existen ocho tipos de desperdicio considerados en la Filosofía Lean (ver ítem 2.1.8), siete de estas fueron 
propuestas por Ohno (1988) y la última, por Koskela (2004). Por otro lado, al identificar las actividades 
que componen el proceso de transformación de la materia prima, se debe separar estas actividades en 
dos categorías: las que crean valor y las que no (desperdicio). Además, la segunda actividad puede ser 
subdivida en dos partes: desperdicio tipo 1 y 2. Siendo que el desperdicio tipo 1 se trata de una actividad 
que es esencial para terminar los procesos sin modificar el método de trabajo; mientras que el 
desperdicio de tipo 2, de las actividades que son fácilmente eliminadas (WOMACK; JONES, 1996b). 
Para facilitar la identificación de estas actividades, la Filosofía Lean propone el uso del Mapiamento de 
Flujo de Valor (MFV) – ver ítem 2.5  
Para la aplicación de este concepto en la construcción, Koskela (2000) propone seis principios 
relacionados al flujo de valor para la gestión de la producción.  
(1º)  Reducir la cantidad de las actividades que no agregan valor; 
(2º)  Reducir el Lead Time de los procesos; 
(3º)  Reducir la variabilidad de los procesos;  
(4º)  Simplificar los procesos por medio de la reducción de pasos-a-seguir,  





(6º)  Aumentar la transparencia de los procesos.  
Principio 03 – Flujo ininterrumpido:  
Este principio se trata de que, a partir de conocer la estructuración de la cadena de valor, se harán 
modificaciones en los procesos para que estos se desarrollen sin ser suspendidos.(LIB, 2003). En 
consecuencia, se reducirán los intervalos de tiempo entra la transformación de la materia prima y los 
productos finales. (BULHÕES, 2009; WOMACK; JONES, 1996b). Empero, la principal dificultad para 
lograr este principio es ver y analizar el Flujo de Valor (WOMACK; JONES, 1996b), lo que genera que 
hayan fábricas con layout mal diseñados, maquinas ubicadas ineficientemente, problemas de 
mantenimiento de máquinas, entre otros (BULHÕES, 2009). Ante ello, la Filosofía Lean propone la 
redefinición de trabajos en cada función, departamento y hasta toda la empresa, ocasionando una 
contribución positiva para la creación de valor y así satisfacer las necesidades del cliente final. 
(SHINGO, 1996b) 
Principio 04 – Jalar (Pull):  
Este principio se refiere al resultado de la reducción de lotes de producción, flujo ininterrumpido 
y a la creación de grupos de trabajo; es decir, a la reducción del Lead Time del producto para el cliente 
final (WOMACK; JONES, 1996b). Asimismo, se genera una demanda estable del producto, pues el 
proceso de producción es jalado por el cliente final y no empujado por el productor. (WOMACK; 
JONES; ROSS, 1990; WOMACK; JONES, 1996b). Según el LIB (2003), este principio es un método 
de control de la producción en las actividades aguas abajo condicionan las actividades aguas arriba bajo 
sus necesidades.   
En el caso de la construcción civil, muchas empresas que trabajan particularmente con el estado 
tienen demandas de obras constantes; no obstante, estas demandas tienen ritmos inestables y poseen 
desperdicios en la cadena de valor (PICCHI, 2000). En el mercado inmobiliario, para esquematizar el 
problema, se generan demandas permanentes; sin embargo, las obras paran debido a problemas 
coyunturales, macroeconómicos, políticos, entre otros.(PICCHI, 2000). Es por ello que para conseguir 
una implementación exitosa de la Filosofía Lean en la construcción civil, los miembros de la cadena de 
valor del producto final tendrán que esforzarse para conseguir un sistema de producción jalado (PICCHI, 
2000). 
Principio 05 – Perfección:   
Luego de cumplir con los cuatros primeros principios de la Filosofía Lean, será posible lograr que 
las personas, que están dentro de la cadena de valor, observen que tan solo eliminar los desperdicios 
durante la producción, no es suficiente; mas sí producir un producto cada vez mejor que este más acorde 





se refiere a un proceso que provee puro valor, conforme lo definió el cliente final, sin cualquier tipo de 
desperdicio. A este tipo de proceso, Womack y Jones (1996b), lo denominan perfección. Esto se logra 
a través de un buen gerenciamiento visual, estandarización del trabajo (OHNO, 1988) y un ciclo de 
aprendizaje (PDCA) que es construido a partir de algunos principios o reglas (LIKER, 2005; SPEAR; 
BOWEN, 1999).  Es importante que este principio comience a ser realizado por la mano-de-obra 
(LIKER, 2005).  
El presente trabajo es fundamentado en este principio, ya que los Eventos Kaizen (ver ítem 2.2.2) 
buscan la perfección de los procesos a través de una serie de pasos estructurados y organizados.  
2.1.8. TIPOS DE DESPERDICIOS (MUDAS) 
 
Los tipos desperdicios o Mudas, en japonés (IMAI, 1996), en los procesos fueron definidos en el 
contexto de la TMC, a partir de la división del movimiento de los operarios en pérdidas y trabajo 
(OHNO, 1988). Las pérdidas se tratan de las operaciones que no agregan valor; no obstante, deben ser 
mitigadas o eliminadas. Por otro lado, el trabajo se divide en operaciones que agregan valor y las que 
no; empero estas son importantes para completar el proceso sin realizar modificaciones en el método de 
trabajo. (IMAI, 1996; OHNO, 1988). (Figura 5) 
 
Figura  5: Clasificación de los movimientos de los operarios. 
Fuente: (OHNO, 1988) 
A través de un proceso transparente se busca la mitigación y eliminación de desperdicios, 






Trabajo que adiciona valor
No adiciona valor; sin embargo, debe ser realizado 
en función de las actuales condiciones de trabajo. 






embargo, lograr que el proceso sea netamente transparente, muchas veces, es difícil,  por lo que se 
recomienda entender todo el proceso de producción, a través de herramientas y conceptos que la 
Filosofía Lean ofrece (BULHÕES, 2009).  
Referente a lo anterior, Ohno (1988) sugiere un conjunto de oportunidades para la reducción de 
estos desperdicios y mejoras reales en los procesos de producción. De este modo, este mismo autor 
identifica y explica siete tipos de desperdicios, para conseguir identificarlos y eliminarlos 
sistemáticamente.  
1. Desperdicio por sobreproducción:  
 
Este tipo de desperdicio se divide en desperdicio por sobreproducción cuantitativo y 
anticipado. El primero es cuando se hacen más productos de los que son necesarios. Este 
tipo desperdicio genera aumento del Work in Process (WIP)5, en el traslado de piezas, el 
almacenamiento y la expectativa de demanda que no se puede concretizar (IMAI, 1996; 
OHNO, 1988; SHINGO, 1996b). El segundo se refiere a la utilización innecesarias de 
materia prima en productos que no son relevantes y, por ende, ocasiona escases de materia 
prima para productos que son necesitados con urgencia. Del mismo modo, sucede al 
ocupar horas hombre la mano-de-obra en actividades innecesarias (SHINGO, 1996b).  
 
Es tipo de desperdicio es considerado como el que más dificulta la implementación de un 
flujo estable de productos y servicios, inhibiendo, también, la calidad y la productividad 
(HINES; TAYLOR, 2000). Es así que este desperdició aumenta el Lead Time y los 
inventarios. Asimismo, este desperdicio camufla los problemas que se originan en los 
procesos de producción, impidiendo de esta forma la mejora continua (HINES; TAYLOR, 
2000; SHINGO, 1996b). 
 
2. Desperdicio por transporte:  
 
Este desperdicio hace alusión al movimiento excesivo de las personas, informaciones o 
piezas, resultando en el gasto innecesario de capital, tiempo y energía (IMAI, 1996). 
Además, este desperdicio es fruto directo de la incompatibilidad del Layout de la fábrica. 
Es decir, la ubicación de las máquinas y equipos impacta directamente al nivel de 
movimiento de piezas y productos a lo largo de la fábrica. (OHNO, 1988; SHINGO, 
1996b)  
                                                            
5 WIP es un inventario que ha comenzado el proceso de fabricación y que ya no está incluido en el inventario 





3. Desperdicio por espera:  
 
Las esperas se refieren a los largos periodos de ociosidad de las personas, piezas e 
informaciones, ocasionando un flujo interrumpido -Lead Time largo- (OHNO, 1988). Este 
desperdicio divide en dos.  
• Espera de proceso: Se trata de los lotes no procesados que están a la espera de ser 
procesados (SHINGO, 1996b). 
• Espera de lote: Siempre que un lote está siendo procesado, con la fabricación de 
la pieza en proceso, todas las otras piezas del lote están esperando sea antes o 
después de este proceso (SHINGO, 1996b). 
 
4. Desperdicio por proceso inadecuado:  
 
Consiste en el uso de procedimientos, sistemas y herramientas inadecuadamente.(IMAI, 
1996) Asimismo, este desperdicio surge al emplear soluciones complejas para para 
soluciones problemas en procesos simples (HINES; TAYLOR, 2000).  
 
5. Desperdicio por inventarios:  
 
Estos desperdicios ocurren por una producción excesiva que se traduce a un mal gasto de 
capital y espacio.(OHNO, 1988) La eliminación de este desperdicio debe ser hecha a 
través de la eliminación de las causas raíz del porqué existen productos almacenados. 
Algunas de las principales causas son la inadecuada programación de producción, setups 
elevados, fluctuaciones de demanda, etc. (HINES; TAYLOR, 2000). Existen tres tipos de 
inventarios: materia prima, material en proceso y del producto acabado.  
 
6. Desperdicio por traslados innecesarios:  
 
Se origina en la desorganización del ambiente de trabajo, resultando en la baja 
performance de los aspectos ergonómicos (HINES; TAYLOR, 2000). Además, este 
desperdicio se da por la inadecuación de puestos de trabajo, mala localización de equipos 
y dispositivos usados por el operador que ocasionan un movimiento en vano. Este 








7. Desperdicio por productos defectuosos:  
 
Al producir productos defectuosos se concluye que se desperdició material, se mal usó la 
mano-de-obra, se ocupó innecesariamente horas máquina, hubo un mal gasto de tiempo y 
espacio al trasladar materiales y productos, entre otros (HINES; TAYLOR, 2000; 
SHINGO, 1996b).  
Además de los siete procesos definidos por Ohno (1988), existe un octavo desperdicio que 
aún no es considerado en la industria y que está definido de distinta forma: 
 
8. Desperdicio por making-do:  
 
Este desperdicio se refiere a una situación donde una tarea es iniciada sin que todas sus 
restricciones hayan sido removidas, o que una tarea sea continuada cuando al menos una 
de las restricciones aún no fue removida (KOSKELA, 2004) 
 
2.1.9. FACTORES CRÍTICOS PARA EL ÉXITO DE IMPLEMENTACIÓN  
 
Últimamente, se han publicado diversos estudios sobre los obstáculos y los facilitadores para 
implementar de forma exitosa la Filosofía Lean en la construcción civil (CANO et al., 2015). Muchos 
de los estudios apuntan que estos factores críticos son condicionados por las condiciones del lugar donde 
se encuentra empresa, el grado de madurez de la compañía y de la evolución que tiene esta filosofía 
dentro de la empresa (CANO et al., 2015). En este sentido, Cano et al. (2015) identifica un grupo factores 
clave de procesos, los cuales mitigan y afrontan los impactos y desafíos que el Lean Construction 
muestra durante su implementación.  
(i) PERSONAS:   
 
Se debe incluir educación y entrenamiento apropiado, a través del 
entendimiento de los cinco principios de la Filosofía Lean, soporte y comprometimiento 
de la gerencia y de la relación existente entre la comunidad científica y el mercado 
profesional. Además, se debe aclarar cuáles son las responsabilidades, funciones y 
niveles de autoridad.  Se debe hacer hincapié en la selección de profesionales 
motivados, honestos, transparentes, disciplinados, respetuosos y profunda aversión al 






(ii) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: 
 
Se deberá crear una lista de objetivos de largo, mediano y corto plazo sobre la 
implementación de herramientas y conceptos Lean, la incorporación de pruebas-piloto 
en los procesos, la atención con respecto a las necesidades del cliente y la perspectiva 
holística para solucionar las causas-raíces de los problemas. La gerencia es una parte 
importante, pues esta provee de recursos adecuados para dar soporte a la transformación 
cultural. Asimismo, se debe balancear los intereses de todos los funcionarios; crear un 
comité responsable por la implementación de la Filosofía, incorporación de lecciones 
aprendidas; mejorar la coordinación de la coordinación e cooperación de la gerencia y 
los demás funcionarios y reducir los niveles jerárquicos.  
 
(iii) CADENA DE SUMINISTROS: 
 
Se debe crear un ambiente donde haya una comunicación abierta y efectiva y 
relaciones próximas y colaborativas con los proveedores, clientes y consultores. Para 
crear este ambiente se debe usar métodos de trabajo para incentivar la integración, 
coordinación y cooperación. Por ejemplo, la creación de un sistema de incentivos que 
premie las buenas acciones que mejoran la cadena de valor del producto.  
 
(iv) CADENA DE VALOR INTERNA 
 
Se debe generar una comunicación abierta y efectiva, una mejor coordinación y 
cooperación y una metodología clara para el gerenciamiento de procesos. Además, crear 
un plan de ataque con un planeamiento detallado donde se puedan anticipar problemas 
durante el proceso de producción.  
 
(v) GESTIÓN CADENA DE VALOR EXTERNA: 
 
Se debe desarrollar un sistema de entrenamiento y educación para toda la 
empresa, con el objetivo de mejorar el entendimiento de la administración de la cadena 









(vi) FACTORES EXTERNOS:  
 
Se debe establecer un sistema adecuado de gerencia de riegos que incentive la 
participación activa de todas las partes interesadas en la cadena de valor y genere un 
balance de sus intereses. Con este sistema se busca una retroalimentación del 
aprendizaje al solucionar problemas, logrando así una constante interacción de entre las 
partes interesadas al compartir sus experiencias.  
 
2.2. KAIZEN: FILOSOFÍA DE MEJORA CONTINUA  
 
En esta parte del Capítulo 2 se hace un breve resumen sobre el origen y definición de la Filosofía 
Kaizen. Luego, son presentadas algunas abstracciones sobre algunos facilitadores y barreras de la 
implementación de la Filosofía Kaizen en las empresas. Finalmente, se describe las herramientas citadas 
en el método propuesto en la sección 3.3 del presente trabajo. 
2.2.1. ORIGEN DEL KAIZEN 
 
El empleo del Kaizen o, mayormente conocida, Mejora Continua se remonta al año de 1894, donde 
se identificó el primer programa de MC en el National Cash Register en Ohio, Estados Unidos 
(ROBINSON, 1990). Este programa tenia algunas características similares con los actuales programas 
de MC, incluyendo la relación entre gerente-operador (por ejemplo, la mejora de condiciones de 
trabajo), incentivos y premios por sugerencias de mejora y desarrollo del personal a través de 
oportunidades de educación (ROBINSON, 1990). Luego, en los 50’s, cuando el gobierno japonés 
reconoce que hay un problema con la actual gestión del sistema de confrontación y una escasez de mano-
de-obra, este gobierno trata de resolver estos problemas mediante la cooperación con la fuerza de 
trabajo. En consecuencia, fueron establecidos contratos de trabajo emitidos por el gobierno, lo cual fue 
aceptado por la mayoría de las grandes empresas. En este sentido, algunas empresas introducen el 
contrato de por vida y directrices para la distribución de ganancias por mejorar la empresa (ROBINSON, 
1990). Estos contratos siguen siendo el fondo de todas las actividades de MC, los cuales proporcionan 
la seguridad necesaria para garantizar la confianza en la fuerza de trabajo (BRUNET, 2000) 
 Schroeder y Robinson (1991) describen un programa de gran éxito en tiempo de guerra, 
“Training within Industries", que se importó a Japón desde los EE.UU. a finales de 1940 por las 
autoridades militares de ocupación estadounidenses. Los objetivos de este programa eran reconstruir la 





generalizado y el malestar. La MC, denominada Kaizen en Japón, posteriormente ganó popularidad en 
Japón por la baja inversión y elevar la calidad y la productividad (SCHROEDER; ROBINSON, 1991).  
La crisis del petróleo de 1973 añadió impulso a la MC en la industria japonesa. Mientras tanto, el 
dominio industrial de los Estados Unidos fue de aproximadamente dos décadas después de la segunda 
guerra mundial, lo que originó una complacencia en los negocios (ROBINSON, 1990). Esto llevo a que 
la mayoría de los programas de MC desaparecieran en la mayoría de industrias de los Estados Unidos. 
No obstante, a principios de la década de los 80’s, los programas de MC regresaron a la industria 
estadounidense (SCHROEDER; ROBINSON, 1991). Este resurgimiento ha sido el resultado de la 
inversión japonesa directa en los EE.UU., así como el esfuerzo de las empresas estadounidenses para 
competir con éxito con sus homólogos japoneses (SINGH; SINGH, 2009). Este tipo de programas se 
reintrodujeron en la industria americana por medio del conocimiento de Imai en 1986, con el fin de 
mejorar la eficiencia, productividad y competitividad del Japanese Toyota Carmaker Company, en 
respuesta a la creciente competencia y la presión de la globalización. Desde entonces, la MC se ha 
convertido en una parte del sistema de fabricación japonesa y esta ha contribuido enormemente al éxito 
de fabricación en esta industria (ASHMORE, 2001).  
2.2.2. DEFINICIÓN DEL KAIZEN 
 
La palabra Kaizen, según el New Shorter Oxford English Dictionary, se refiere a la mejora 
continua de las prácticas de trabajo eficiencia personal y filosofía empresarial (IMAI, 1996). El término, 
literalmente traducido del japonés, significa "buen cambio" (LIB, 2003), combinando las palabras 
japonesas "kai", que significa cambio, y "zen", lo que significa bueno (ISIXSIGMA LLC, 2004). Esta 
palabra implica mejora que envuelve a todos – gerentes y trabajadores – y envuelve pocos recursos 
(IMAI, 1996). La filosofía Kaizen asume que su estilo de vida ( vida profesional, social o doméstica), 
debe ser objetivo de los esfuerzos de mejora continua (IMAI, 1996). Este concepto es tan común entre 
los japoneses que ellos, muchas veces, no saben que lo ponen en práctica.  
A pesar de la filosofía Kaizen, genere mejoras pequeñas e incrementales, el proceso cíclico del 
Kaizen proporciona resultados significativos a lo largo del tiempo (IMAI, 1996). Este concepto explica 
como las empresas de Japón no pueden estar estáticas durante mucho tiempo. Por otro lado, las empresas 
de occidente veneran la innovación (IMAI, 1996): grandes cambios a través de la tecnología o las 
recientes técnicas de producción. Muchas personas confunden el término innovación con Kaizen; a pesar 
de que estas palabras tienen significado distinto (Cuadro 3). Por un lado, la innovación es un proceso 







Cuadro  3: Características del Kaizen y de la innovación 
  Kaizen Innovación 
Efecto  
A largo plazo o duradero, pero 
monótono  A corto plazo; pero dinámico 
Ritmo Pequeños progresos Grandes progresos  
Estructura de tiempo  Continua e incremental Intermitente y no incremental 
Cambio Gradual y constante  Repentina y pasajera 
Abordaje  Todos Pocos "defensores seleccionados" 
Enfoque  
Colectivismo, esfuerzos en grupo, 
enfoque sistémico.  
Fuerte individualismo, ideas y esfuerzos 
individuales 
Método Mantenimiento y mejora.  Pérdidas y retrabajos 
Estímulo  
"Know-How" y actualizaciones 
convencionales 
Avances tecnológicos, nuevas 
invenciones y nuevas teorías.  
Exigencias prácticas 
Exige poca inversión; pero gran 
esfuerzo para mantenerlo.  
Exige una gran inversión; pero poco 
esfuerzo para mantenerlo.  
Orientación de esfuerzos  Personas  Tecnología 
Criterios de evaluación 
Procesos y esfuerzos para mejores 
resultados Resultados por lucros 
Ventaja  
Es útil en la economía de crecimiento 
lento 
Se adapta mejor a la economía de 
crecimiento rápido.  
 
Fuente: (IMAI, 2011) 
Según Imai (1996) existen tres principios fundamentales que describen el desempeño del Kaizen: 
(i)Orientación al proceso (IMAI, 1986, p. 16–17), (ii)mejorar y mantener los estándares (IMAI, 1986, 
p. 6–7) y (iii)orientación a las personas y puede envolver a todos en la organización, desde la alta 
gerencia hasta los operarios en el área de trabajo (IMAI, 1986, p. 40).  
2.2.3. TECNICAS Y HERRAMIENTAS DEL KAIZEN 
 
La mayoría de las prácticas gerenciales singularmente japonesas, como el Control de Calidad 
Total, Círculos de Calidad y el estilo de relaciones de trabajo, pueden ser traducidas a la palabra Kaizen. 






Figura  6: Paraguas Kaizen. 
Fuente: (IMAI, 2011) 
Las herramientas mostradas en la Figura 06  cumplen distintos objetivos, tales como reducir el 
Lead Time, cero defectos, cero desperdicio, cero paras, entre otros; por ende, estas son usadas en la 
industria de forma estructurada y sistemática para cumplir un objetivo según el requerimiento (SINGH; 
SINGH, 2015),  
 
2.3. COMPARACIÓN ENTRE EL PENSAMIENTO LEAN Y KAIZEN 
 
Por un lado, Kaizen busca mejorar todos los aspectos de un negocio, a través de procesos de 
estandarización, aumentando la eficiencia y eliminando el desperdicio, involucrando a todas las personas 
de la empresa., mientras que la Filosofía Lean busca la eliminación de desperdicios, agregando valor al 
producto final sin dejar de lado el lucro de la empresa (ORTIZ, 2010). En otros términos, la Filosofía 
Lean se centra en remover desperdicios y el Kaizen, en la mejor continua de procesos.   
El hecho más importante; sin embargo, es que uno no es mejor que el otro. La conclusión es no 
perder mucho tiempo ni dinero tratando  escoger cual es mejor, ya que el objetivo final será Excelencia 
Operacional para la Excelencia Empresarial y el espíritu debe ser mejorar, para así poder cambiar los 







2.4. EVENTOS KAIZEN 
 
En esta parte del Capítulo 2, se define el Evento Kaizen (EK) y se realiza una comparación con la 
filosofía Kaizen. Por último, son presentadas algunas abstracciones, según la literatura, que condicionan 
en éxito de la implementación de los EK en las empresas.  
2.4.1. DEFINICIÓN DE LOS EVENTOS KAIZEN 
 
 A pesar de la falta de estudios investigaciones sobre los Eventos Kaizen (EK), los autores describen 
las características, conceptos y algunos resultados de la implementación de los EK en la manufactura. 
El EK es un proyecto a corto plazo, centrado en un proceso específico o conjunto de actividades, así por 
ejemplo, el flujo de trabajo -proceso específico- dentro de un lugar de trabajo específico (MELNYK; 
CALANTONE; MONTABON, 1998, p. 70). Asimismo, según Farris, Van aken y Doolen (2009), Kirby 
y Greene, (2003), el EK es un evento de mejora, en el cual un equipo multisectorial y multidisciplinar 
(operadores, ingenieros, entre otros) pasa algunos días analizando e implementando mejoras en un área 
de trabajo específica. Otra definición detalla el EK como cambios rápidos y constantes en un corto plazo 
para mejorar el negocio (HEARD, 1997). 
 Existen algunos términos en la literatura que son sinónimos de los EK: "kaizen blitz"(CUSCELA, 
1998); "Kaikaku"(BICHENO, 2001; WOMACK; JONES, 1996b); "Kaizen rápido"(MELNYK; 
CALANTONE; MONTABON, 1998) "Kaizen revolucionario"(WOMACK; JONES, 1996b); "Gemba 
Kaizen" (MIKA, 2002; SABATINI, 2000; SHERIDAN, 1997b; WITTENBERG, 1994); "Kaizen 
workshops"(SHERIDAN, 1997a); "Kaizen de ciclo corto" (HEARD, 1997, 1998); "Just do it (JDIT) - 
Kaizen" (TAYLOR; RAMSEY, 1993); “rapid improvement event” y “accelerated improvement 
workshop”(MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998).  
Entre mediados y finales de los 90, la literatura relacionada a los EK comenzó a aumentar, pues al 
parecer los eventos de Kaizen comenzaron a ganar popularidad (FARRIS, 2006). No obstante, una 
investigación indica que la TMC utilizó proyectos de cambio rápido similares a los EK con sus 
proveedores desde los 70´s (SHERIDAN, 1997a). Según la literatura, los EK se ejecutan en un formato 
de sesión de trabajo que dura entre tres a cinco días, aunque algunos EK son más cortos, de uno a dos 
días de sesión (CUSCELA, 1998; MINTON, 1998; SHERIDAN, 1997a). Las actividades típicas dentro 
de la sesión de trabajo son la capacitación, documentación de los procesos actuales, identificación de 
oportunidades de mejora, implementación y evaluación de cambios, presentación de resultados a la 
administración y elaboración de un plan de acción para mejoras futuras (MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998) . En general, los EK utilizan un equipo de empleados multifuncional y 





1998). Los EK son ejecutados durante la producción y los empleados, al final del evento, reciben una 
compensación por su participación, tal como compensaciones monetarias u horas extras (si se exceden 
las horas de trabajo normales). A menudo, se asocian los EK con la implementación de la Producción 
Lean (BRADLEY; WILLETT, 2004; KIRBY; GREENE, 2003; MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998; SHERIDAN, 1997a, 2000; VASILASH, 1997), donde los EK pueden usarse 
aisladamente para lograr mejoras continuas, sin dejar de lado la implementación integral de la 
Producción Lean (BANE, 2002; KLEINSASSER, 2003). 
Una particularidad de los EK es que el alcance de las mejoras buscados durante su ejecución es 
limitado, pues los esfuerzos para lograr mejoras son centrados en todo o parte de un proceso o línea de 
productos específico, en vez centrarlos en políticas generales de la empresa o cambios tecnológicos 
(LARAIA; MOODY; HALL, 1999). Otra particularidad de las actividades de los EK es la limitación de 
la inversión de capital, donde la premisa para lograr mejoras en los procesos existentes es hacerlo sin 
una inversión en una nueva tecnología. En consecuencia, los EK generalmente tienen poco o ningún 
presupuesto para su ejecución (BICHENO, 2001; SHERIDAN, 1997a). Por otro lado, los EK tienen una 
gran inversión en el capital humano y la creatividad, a través de la aplicación de metodologías y 
herramientas para la solución de problemas (BICHENO, 2001). Es así que los EK están siendo más 
usados y contrastados con otros enfoques de mejora continua que buscan la aplicación de nuevas 
tecnologías (HARRINGTON, 1998). 
Los EK usualmente contienen equipos multifuncionales y multisectoriales. Es decir, están 
compuestos por empleados de diferentes áreas de trabajo, así como personal de apoyo, ingeniería, 
administración, mantenimiento, entre otros. En algunos casos, los clientes o proveedores también 
pueden participar directamente en un equipo de EK (FARRIS, 2006). La conformación de este tipo de 
equipos, aumenta la variedad de conocimientos y perspectivas que pueden aplicarse a la solución de 
problemas. (FARRIS, 2006). En este sentido, se sugieren que aproximadamente la mitad de los 
miembros del equipo deberán ser empleados del área de trabajo donde localiza el problema (MIKA, 
2002; MINTON, 1998). Además de dar soporte a los cambios realizados en los procesos, el equipo 
reconocerá metodologías y herramientas para estandarizar y buscar mejoras futuras para el proceso 
tratado (BRADLEY; WILLETT, 2004; VASILASH, 1993; WOMACK; JONES, 1996b). Por lo tanto, 
un EK puede ser visto como una inversión en el capital humano, a través de entrenamientos y 
capacitaciones (ADAMS; SCHROER, 1997; RUSINIAK, 1996; VASILASH, 1997). Otra 
particularidad de los EK como mecanismo de mejora organizacional es su fuerte orientación a la acción. 
Es decir, los equipos de los EK, generalmente, tienen la autoridad para implementar soluciones a medida 
que se van desarrollando estos eventos, sin la aprobación directa de sus superiores (BICHENO, 2001; 
LARAIA; MOODY; HALL, 1999; LEBLANC, 1999; MINTON, 1998; OAKESON, 1997). Al final del 
EK, se espera que los equipos de los eventos presenten a la gerencia un área de trabajo mejorada, donde 





estandarizadas (BICHENO, 2001; MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998). Cabe resaltar que 
regularmente se alienta a los equipos del EK a lograr más de un ciclo de refinamiento de la solución 
(BICHENO, 2001; BRADLEY; WILLETT, 2004; MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998). 
A pesar de las particularidades que presentan los EK, muchas empresas de diferentes sectores, los 
realizan frecuentemente - docenas o incluso cientos de EK por año (LEBLANC, 1999; SHERIDAN, 
1997a; VASILASH, 1997). En suma, los EK pueden usarse para mejorar continuamente un proceso o 
producto (MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998), o para crear mejoras en muchas áreas 
diferentes de una empresa (FARRIS, 2006).  
Los EK tienen un impacto directo sobre los sistemas técnicos y sociales de la empresa (FARRIS, 
2006; GLOVER, 2009). El impacto sobre los sistemas técnicos, se refiere al entendimiento, manejo y 
mejora de conceptos y herramientas empleadas durante los EK (WIP, espacio de trabajo, Lead Time, 
tiempo de traslado, entre otros). Mientras los sistemas sociales, son relacionados con la concepción de 
cada empleado respecto a su trabajo -entusiasmo por participar de un EK, comprometimiento del 
empleado, autonomía del empleado, moral, cultura, entre otros-(FARRIS, 2006) Estos impactos, están 
siendo estudiados en diferentes industrias qua ya emplean los EK hace varios años y que tienen buenos 
resultados al emplearlos; sin embargo no se dan cuenta de todo el potencial que estos ofrecen en su 
integridad. (BATEMAN, 2000, 2001; BATEMAN; DAVID, 2002; BATEMAN; RICH, 2003; 
DOOLEN et al., 2003, 2008; ERDOGAN, 2015; FARRIS et al., 2007; FARRIS, 2006; FARRIS et al., 
2008; GARCIA et al., 2014; GARCIA; RIVERA; INIESTA, 2013; GLOVER et al., 2008; GLOVER, 
2009, 2010, GLOVER et al., 2010, 2011, 2013; GLOVER; FARRIS; VAN AKEN, 2014; LIU et al., 
2009, 2015, LIU; FARRIS, 2008, 2009; MARIN-GARCIA; GARCIA-SABATER; BONAVIA, 2009; 
MILLER, 2004). 
 
2.4.1.1. LOS EVENTOS KAIZEN EN EL SECTOR CONSTRUCCIÓN 
 
En el contexto de la construcción civil, los EK han sido poco utilizados. Tal es el caso de James et 
al., (2012) que emplea EK para incorporar, controlar y mejorar procesos a través de herramientas y 
conceptos de la Filosofía Lean, los cuales tienen relación con la Occupational Safety and Health 
Administration (OSHA) . El objetivo principal de esta investigación es medir la influencia de las 
herramientas y conceptos Lean con respecto a la seguridad en ámbito de la construcción de casas 
modulares. Según este estudio, la construcción de casas modulares presenta, en los últimos años, un 
mayor número de accidentes que la construcción civil y la manufactura, lo cual crea una necesidad de 
uso de algunas herramientas y técnicas para mitigar este problema. En este estudio participaron 16 





y pintado de paneles. Principalmente, se usó la herramienta Job Safety Activities (JSA) y una adaptación 
de esta última para la construcción civil, Construction Job Safety Activities (CJSA). Los EK se 
dividieron en tres fases.  
• Fase 1: Planeamiento, preparación, brainstorming para soluciones y línea base para la 
recolección de datos. 
• Fase 2: Implementación de mejoras y seguimiento de las métricas recolectadas. 
• Fase 3: Presentación de datos. 
De este modo, se analizó la situación actual (Pre-Kaizen), para luego, compararla con una situación 
futura (Pos-Kaizen). En suma, se encontraron 39 actividades riesgosas en la colocación de paneles; 19, 
en el montaje y 22, en el pintado. Ante ello, se implementaron una serie de mejoras con respecto a 
herramientas, equipos y procesos para ejecutar las tres actividades estudiadas.   
Otro caso similar es la investigación realizada por Dentz, Nahmens y Mullens (2009), la cual es la 
continuación de una investigación sobre un programa social de los Estados Unidos (Manufactured 
Housing Research Alliance (MHRA) con el auspicio del  U.S. Department of Housing and Urban 
Development’s (HUD’s) y la alianza con el Advancing Technology in Housing program, the New York 
State Energy Research and Development Authority, y  the factory-built housing industry.)  para mejorar 
las empresas del sector y que estas compitan por ser la mejor entre ellas (benchmarking). Esta 
investigación es llamada como Iniciativa Lean, que fue iniciada en el 2006 y duró 12 meses en total. 
Asimismo, la Iniciativa Lean estaba regida por 5 tareas principales. 
• Seleccionar plantas: Está regido por el tamaño de la empresa, precio de venta de las casas, 
localización, actual performance y diversidad de productos 
• Seleccionar y entrenar líderes de grupo: Breve introducción de las herramientas que serán 
utilizadas para la búsqueda, mitigación y/o eliminación de desperdicios.  
• Conducción del Mapeamiento del Flujo de valor y recolección de datos: Se realiza un 
Mapeamiento del Flujo de valor actual y futuro para poder encontrar desperdicios y, 
consecuentemente, proponer soluciones rápidas y fáciles de aplicar.  
• Conducción de Eventos de Mejora Rápida de procesos: Se diseña una estrategia para 
implementar el Evento de Mejora Rápida de procesos o EK. Luego se realiza el EK y, 
finalmente, se documentan los resultados para próximas mejoras.  
• Diseminación de resultados y lecciones aprendidas: Se realizan Workshops y eventos entre 
las plantas para mostrar los resultados después de culminar las mejoras.  
La investigación detalla 3 EK diferentes realizado en 3 plantas seleccionadas. Se puede resaltar que 
entre las actividades realizadas se encuentran la realización de Mapeamiento de Flujo de Valor, 





técnicas lean y, finalmente, reuniones para diseminar las mejores prácticas. Siendo así que el resultado 
de esta investigación fue satisfactorio, incrementando la eficiencia y la calidad de las operaciones de 
construcción sectorizada de las casas modulares, aumentando la moral de los trabajadores y mejorando 
la comunicación entre la gerencia y los empleados.  
2.4.2. COMPARACIÓN ENTRE LOS EVENTOS KAIZEN Y KAIZEN 
 
La mayoría de las fuentes bibliográficas encontradas indican que los primeros EK se originaron 
en la TMC (SHERIDAN, 1997a); no obstante, en Japón, una investigación reciente sobre los EK, detalla 
que estos fueron desarrollados en la manufactura occidental antes (BRUNET; NEW, 2003). En este 
sentido, Brunet y New (2003) distinguen claramente el EK del antiguo concepto de Kaizen. 
Aparentemente el concepto de MC o Kaizen se originó en Estados Unidos en la década de 1890 
(SCHROEDER; ROBINSON, 1991); sin embargo, este concepto es reconocido, usualmente, como uno 
de los principios clave del reinicio y auge de la manufactura japonesa desde los años 50’s hasta  antes 
de este ser reintroducido a los Estados Unidos en los 80’s (JHA; NOORI; MICHELA, 1996). En este 
sentido, el Kaizen parecía ser un concepto exclusivamente japonés y clave en el éxito de fabricación de 
Japón (JHA; NOORI; MICHELA, 1996). El Kaizen se refiere al concepto y la filosofía de mejorar 
continua e incrementalmente en todos los aspectos de una organización, a través de la amplia y constante 
participación de los empleados de todos los niveles organizacionales (IMAI, 1986).  
De esta manera, el EK está relacionado con el concepto de Kaizen en varios aspectos. Primero, 
ambos incorporan y comparten el uso de herramientas y técnicas de mejora de procesos (usualmente 
herramientas y técnicas de la Producción Lean). Segundo, ambos conceptos tienen como meta final 
establecer una cultura organizacional centrada en la mejora continua (IMAI, 1986; LARAIA; MOODY; 
HALL, 1999; MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998; SHERIDAN, 1997a). Tercero, ambos 
conceptos incluyen la iniciativa de empoderar a los empleados (Empowerment) para que realicen 
cambios, proporcionando oportunidades para mejorar su trabajo y capacitándolos sobre herramientas y 
técnicas necesarias para ejecutar estas mejoras (MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998; 
SHERIDAN, 1997a). Cuarto, ambos conceptos enfatizan cambios incrementales para mejorar el 
rendimiento, centrando esfuerzos en un área de trabajo, proceso o producto específico, en lugar de hacer 
cambios radicales a sistemas más amplios (IMAI, 1986, 2011; LARAIA; MOODY; HALL, 1999; 
MELNYK; CALANTONE; MONTABON, 1998). Quinto, al igual que Kaizen, los EK se centran en 
cambios de bajo costo, (SHERIDAN, 1997a). Por último, los EK también se pueden usar varias veces 
en un área de trabajo dada para crear ciclos de mejora (LARAIA; MOODY; HALL, 1999; MELNYK; 






Cuadro  4: Comparación entre Kaizen, Eventos Kaizen y la mejora tradicional de procesos 
TIPO DE 
MEJORA 
KAIZEN EVENTOS KAIZEN 
MEJORA DE PROCESOS 
TRADICIONAL 
Larga o corta 
escala de mejora de 
procesos 
Corta, mejora de procesos 
estables a lo largo del 
tiempo 
Grandes, rápidas, 
simples mejoras de 
procesos en poco tiempo 
Pobre, una vez, compleja, con 
base tecnológica.  
¿Quién es 
afectado? 
Grupos o individualmente Grupo estructurado Enfoque Top-Down  
Costo Bajo costo Bajo costo Usualmente alto costo 
Potencial 
compromiso 
Bueno, ya que hay 
participación de los 
involucrados 
Bueno, ya que hay 
participación de los 
involucrados 
Usualmente difícil, ya que hay 




Puede ser usado para 
cualquier beneficio, 
incluido calidad de vida.  
Usualmente centrado en 
reducir desperdicio de 
los procesos 
Intención de reformar 
drásticamente una empresa.  
 
Fuente: (HARVEY, 2012) 
 
Entonces, la diferencia principal, entre los EK y el Kaizen, es que este último un concepto es más 
amplio relacionado con una cultura organizacional que apoya la mejora continua, a través de iniciativas 
con un horizonte de metas a mayor plazo que el de un EK. Por ejemplo, los equipos multifuncionales, 
generalmente se reúnen por unas pocas horas a la vez durante semanas o meses (LEBLANC, 1999) 
Asimismo, los sistemas de sugerencia de empleados e, incluso, otras políticas del Kaizen son a largo 
plazo. Por otro lado, algunos autores afirman que los EK pueden ser el vehículo para implementar la 
Filosofía Lean dentro de una organización (KUMAR; HARMS, 2004; LEBLANC, 1999).  
Otros autores mencionan que los EK generan mejoras de rendimiento inmediatamente 
perceptibles. Esto a su vez,  genera el comprometimiento e entusiasmo de los empleados, a diferencia 
de un programa a largo plazo que genera incerteza y abandono de los participantes (KOTTER, 1995; 
LARAIA, 1998; LARAIA; MOODY; HALL, 1999).  
En este sentido, los equipos de los EK normalmente tienen autoridad para implementar cambios 
en el proceso durante el evento sin la aprobación directa de la gerencia (BICHENO, 2001; LARAIA; 
MOODY; HALL, 1999; LEBLANC, 1999; MINTON, 1998; OAKESON, 1997; SHERIDAN, 1997a), 
generando un alto grado de autonomía en comparación con los grupos que se forman al usar el Kaizen 
(COHEN; BAILEY, 1997). Es decir, los equipos tradicionales, regularmente no tienen autoridad para 
implementar cambios en los procesos, sin que estos no hayan sido aprobados por la alta gerencia o 





participación consultiva por parte de los empleados (COHEN; BAILEY, 1997). Por ejemplo, una 
investigación mostró ganancias iniciales en la satisfacción de los empleados al usar el Kaizen; pero estas 
fueron disminuyendo sustancialmente después de 18 meses y desaparecieron completamente después 
de tres años (GRIFFIN, 1988). Otro estudio (BATT; APPELBAUM, 1995), que compara directamente 
la participación consultiva y orientada-al-proceso de los empleados en dos industrias, demostró que la 
participación orientada al proceso es un buen indicador de los resultados tanto técnicos como sociales 
del sistema (FARRIS, 2006).  
No obstante, la participación consultiva fue un débil indicador del compromiso organizacional. 
Por lo tanto, dado que los EK se basan en una participación orientada-al-proceso, en lugar de la 
participación consultiva, estos tienen el potencial de producir resultados más favorables en el sistema 
técnico y social que las actividades tradicionales del Kaizen (FARRIS, 2006) 
 
2.4.3. CONDICIONES PARA EL ÉXITO DE LOS EVENTOS KAIZEN 
 
A pesar de la poca literatura disponible en las bases de datos más relevantes y gran impacto, se 
hizo una síntesis con base en diferentes investigaciones de las condiciones para el éxito de la 
implementación de los EK. En este sentido, los esfuerzos para acortar la brecha entre la práctica y la 
teoría continúan, causando una mayor utilidad de la teoría (FORZA, 2002). A continuación, se presentan 
cuadros que están clasificados en tres categorías: Estudios convergentes, divergentes, variantes. Los 
estudios convergentes se refieren a las mejores prácticas de los EK. Mientras que los estudios 
divergentes son vistos como practicas comunes de los EK; pero que necesitan ser detalladas en futuras 
investigaciones, pues hay una gran discusión sobre los factores que impactan y benefician al proceso en 
sí. Finalmente, los estudios variantes, se refieren a las investigaciones que detallan de un tema 
específico; pero con características diferentes para el éxito de un EK (GLOVER; FARRIS; VAN AKEN, 
2014).  
Para tener un mejor orden en la presentación de las investigaciones que mencionan las condiciones, se 
siguió la clasificación de Nissen (1996), la cual se compone por cinco categorías: Prensa Especializada, 
Estudios de Caso, Experiencia de Expertos, Investigaciones Académicas y Trabajos de Prueba de 









Cuadro  5: Categorías de investigaciones sobre el EK 
 CLASE DE PUBLICACIÓN CRITERIO 
Prensa Especializada 
•  Poca cobertura del tema 
• Contribuye con poco conocimiento específico, sólo proporciona opiniones 
sobre la implementación de los EK. 
• No describe la ejecución de un EK en una empresa. 
 Estudios de Caso 
• Trabajos descriptivos de los EK y sus procesos generales 
• Describe la ejecución de un EK en una o más empresas, desde la 
perspectiva de un profesional 
• Pocos conocimientos específicos adquiridos 
 Experiencia de Expertos 
• Incluye guías para usuarios e instrucciones sobre cómo realizar un EK 
(pasos y su orden).  
• Producido generalmente por consultores en el área 
 Investigaciones Académicas 
• Creación de conocimiento mediante contextos y directrices, generadas por 
investigaciones argumentadas y replicables que comienzan a responder a 
preguntas operacionales, tales como ¿cómo realizar los pasos de un EK? 
• Incluye trabajos que generan hipótesis para trabajos futuros. 
Trabajos de Prueba de Teorías 
• Muestran conocimientos explicativos y predictivos para responder por qué 
o cuándo los EK tienen éxito en ciertos casos 
• Incluyen pruebas de hipótesis 
 
 
Fuente: Adaptado de Glover; Farris y Van aken (2014 apud Nissen, 1996) 
 
2.4.3.1. SEGÚN ESTUDIOS CONVERGENTES 
 
Estos estudios son los que tienen mayor impacto en el éxito de la implementación y sustento a 
largo plazo de los beneficios del EK. Los temas tratados en estos estudios son la Autoridad/Autonomía 
de grupos; Enfoque sobre los problemas; Grupos multifuncionales y multisectoriales; Importancia de la 
actitud de los grupos para realizar un EK; Soporte de la gerencia; Premios e incentivos; Comunicación 









Cuadro  6: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios Convergentes 
TEMA CONVERGENTE  
Prensa Especializada, Estudios 
de Caso y Experiencia de 
Expertos,  
 Investigaciones Académicas y 
Trabajos de Prueba de Teorías 
Autoridad/Autonomía de grupos 
• Los grupos identifican 
oportunidades de mejora, tienen 
autoridad de implementar y tienen 
control sobre sus actividades 
(MONTABON; MELNYK; 
CALANTONE, 1997)  
• Se caracteriza como un principio de los 
EK (STONE, 2010)                                      
• La autonomía de los grupos impacta 
positivamente a sus conocimientos, 
habilidades, habilidades y en el área de 
trabajo. (FARRIS, 2006; FARRIS; VAN 
AKEN; DOOLEN, 2009)                                                                                                             
• Facilitador para la participación en la 
toma de decisiones (BURCH, 2008). 
Enfoque sobre los problemas 
•  Los EK deben tener bien 
definido el alcance del problema y 
su solución desde el inicio 
(RUSINIAK, 1996). 
• Objetivos claros y fáciles de entender 
repercuten positivamente (FARRIS, 2006; 
FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 2009)                                                                                                              
Grupos multifuncionales y 
multisectoriales 
• Se caracteriza como un principio 
de los EK (HARVEY, 2004, 2012; 
LARAIA, 1998)  
• Se caracteriza como un principio de los 
EK (MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998)                                                 
• Causa impactos positivos en la actitud 
de los miembros del grupo (FARRIS, 
2006; FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 
2009)                                                                                                           
Importancia de la actitud de los 
grupos para realizar un EK 
• Los participantes sugieren que 
los miembros del grupo piensen en 
positivo. (HARVEY, 2012) 
• El comprometimiento de los miembros 
impacta positivamente a sus 
conocimiento, habilidades y destrezas 
(FARRIS, 2006; FARRIS; VAN AKEN; 
DOOLEN, 2009)                                                                                                                                                                                                      
•  Los miembros del grupo muestran un 
interés y les gusta participar en los EK 
(MILLER, 2004).                                                  
•  Los miembros del grupo creen y 
respetan la decisión de la gerencia. 
(FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 2009; 
GLOVER et al., 2011) 
 
Fuente: Adaptado de Glover, Farris y Van Aken (2014) 





TEMA CONVERGENTE  
Prensa Especializada, Estudios 
de Caso y Experiencia de 
Expertos,  
 Investigaciones Académicas y 
Trabajos de Prueba de Teorías 
Soporte de la gerencia 
•  La gerencia debe empoderar y 
dar soporte a los grupos para que 
implementen mejoras (BOYER, 
2002; MANOS, 2007) 
•  Los miembros del grupo muestran 
interés y les gusta participar de los EK 
(MILLER, 2004).                                                
• El soporte de la gerencia impacta 
positivamente al proceso de mejora. 
(FARRIS, 2006; FARRIS; VAN AKEN; 
DOOLEN, 2009)                            • La 
falta del soporte de la gerencia inhibe el 
sustento de los beneficios de los EK. 
(BATEMAN; RICH, 2003) 
 
Premios e incentivos 
• No es mencionado 
frecuentemente; sin embargo, 
cuando es discutido, los 
practicantes sugieren celebraciones 
y/o recuerdos para los 
participantes después del EK. 
(MIKA, 2002) 
• Simples premios por la identificación de 
nuevas oportunidades de mejora, pueden 
incentivar al empoderamiento del 
empleado(MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998).                                                 
• Las celebraciones al terminar el evento 
pueden incentivar a una mejor expectativa 
sobre EK futuros (MILLER, 2005) 
Comunicación externa 
• Frecuentemente no es 
mencionado en estos estudios; 
pero cuando es discutido, se 
sugiere que se hagan reuniones en 
las diferentes fases del EK para 
ganar comprometimiento y 
sinergia en el área de trabajo con 
los trabajadores (DENTZ; 
NAHMENS; MULLENS, 2009). 
• La comunicación promueve el sustento 
de los beneficios de los EK (BATEMAN, 
2005; BURCH, 2008). 
Proactividad 
• Ve hasta el "Gemba" – área de 
trabajo- y da observa 
preliminarmente el área a ser 
mejorada.(BOYER, 2002). 
• Se caracteriza como un principio de los 
EK (MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998)                                                 
• Impacta positivamente al área de 
trabajo; pero, negativamente a los 
objetivos  (FARRIS, 2006; FARRIS; 
VAN AKEN; DOOLEN, 2009) 
 
Continuación del Cuadro 6: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios Convergentes  









TEMA CONVERGENTE  
Prensa Especializada, Estudios 
de Caso y Experiencia de 
Expertos,  
 Investigaciones Académicas y 
Trabajos de Prueba de Teorías 
Coordinación de grupos  
• Revisar el progreso del EK 
diariamente al final del día 
(SABATINI, 2000), las buenas 
acciones del grupo e indicadores 
en la sala de reunión (BOYER, 
2002)  
• Genera una comunicación abierta y 
mutuo respeto, lo que genera un impacto 
positivo sobre las habilidades, destrezas y 
conocimiento del equipo (FARRIS, 2006; 
FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 2009) 
Políticas 
organizacionales/Procedimientos 
• Comprometimiento de toda la 
empresa en mejorar (Redding 
1996)                                                                                                
• Alineamiento de las políticas y 
procesos organizacionales con el 
EK (TANNER; RONCARTI, 
1994). 
• La política de "no despido" es asociada 
con el incremento de la seguridad en el 
trabajo y de la moral, lo que impacta 
positivamente al sustento de beneficios 
del EK. (BATEMAN, 2005) 
 
Continuación del Cuadro 6: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios Convergentes  
Fuente: Adaptado de Glover, Farris y Van Aken (2014) 
 
2.4.3.2. SEGÚN ESTUDIOS DIVERGENTES 
 
En este caso, las investigaciones muestran conflictos y diferencias entre los enfoques de 
Heterogeneidad funcional y jerárquica, Habilidades de los integrantes del grupo para resolver 
problemas, Recursos de apoyo, Proceso de planeamiento del EK y Desarrollo del EK. La mayoría de las 
investigaciones que están dentro de este grupo, mostraron poco detalle y consistencia al argumentar los 
estudios, lo cual indica que deberán ser estudiados en futuros estudios para ver si contribuyen 
directamente al éxito de la implementación de un EK (Cuadro 7) 
Cuadro  7: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios Divergentes 
TEMA 
DIVERGENTE  
Prensa Especializada, Estudios de Caso y 
Experiencia de Expertos,  
 Investigaciones Académicas y Trabajos 
de Prueba de Teorías 
Habilidades de los 
integrantes del 
grupo para resolver 
problemas 
• Consultores externos (PALMER, 2001)  
• Las personas que tengan mucha 
experiencia impactan negativamente en el 
cumplimiento de los objetivos y afectan al 
desarrollo de sus conocimientos, 
habilidades y destrezas (FARRIS, 2006) 
 







Prensa Especializada, Estudios de Caso y 
Experiencia de Expertos,  
 Investigaciones Académicas y Trabajos 




•  La mayoría de los integrantes del grupo 
serán del área de trabajo (TANNER; 
RONCARTI, 1994)                                    •  
Escoger algunas personas del área de trabajo y 
otros de fuera -fresh eyes-(VASILASH, 1993)                                                           
• Las personas que no son del área del trabajo, 
previenen el bies.(PALMER, 2001).                                                                                   
• Incluir gerentes en el equipo de trabajo 
(MANOS, 2007; WILCOX; MORTON, 
2006) 
• La heterogeneidad impacta positivamente 
en las actitudes del grupo durante el EK 
(FARRIS, 2006; FARRIS; VAN AKEN; 
DOOLEN, 2009).                     
Recursos de apoyo 
• Soluciones de bajo costo (CUSCELA, 1998; 
KLAUS, 1998) vs                            • No hay 
límites de costos para las soluciones 
(MINTON, 1998)  
• Tener los suficientes recursos para 
completar el EK impacta positivamente al 
área de trabajo y, en general, a la 
percepción de éxito del EK (FARRIS, 
2006)                                                      
 • La disponibilidad de recursos financieros 
y no financieros (humanos) contribuyen al 





• Planeamiento de actividades bien definido y 
completo (BRADLEY; WILLETT, 2004) 
• El planeamiento del EK impacta 
positivamente al cumplimiento del objetivo 
(BATEMAN, 2005)                    • Falta de 
un planeamiento minucioso antes del EK, 
puede ser beneficioso para el éxito del EK 
y el sustento de sus beneficios (GLOVER, 
2010; MONTABON; MELNYK; 
CALANTONE, 1997; WHITE, 2000)  
Desarrollo del EK 
• EK regulares (BRADLEY; WILLETT, 




Continuación del Cuadro 07: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios Divergentes  
Fuente: Adaptado de Glover, Farris y Van Aken (2014) 
 
2.4.3.3. SEGÚN ESTUDIOS VARIANTES 
 
Este tipo de investigaciones muestran varias vertientes para lograr el éxito de la implementación 
de los EK en una empresa. Estas vertientes son la Duración de un evento, Objetivos de los eventos, 
Tamaño del grupo/equipo, Entrenamiento y técnicas y Herramientas para resolver problemas son 







Cuadro  8: Condiciones para el éxito de los EK – Estudios variantes 
TEMA VARIANTE  
Prensa Especializada, Estudios de Caso y 
Experiencia de Expertos,  
 Investigaciones Académicas y 
Trabajos de Prueba de Teorías 
Duración del evento 
• Uno a dos días (DRICKHAMER, 2004a, 
2004b; TANNER; RONCARTI, 1994)                                                         
• Una semana o menos (LEBLANC, 1999; 
VASILASH, 1993; VONK, 2005)                                                       
• Dos semanas o menos (DAVID, 2000; 
DAVIS, 2003; GANDER; SNYDER, 2010; 
HARVEY, 2012)                         
• Cinco días (SMITH, 2003; VONK, 2005; 
WITTENBERG, 1994) 
• Una duración relativamente corta 
es definida como característica de 
un EK (MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998)                                               
• No es significante para el éxito 
inicial del EK (FARRIS, 2006; 
FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 
2009).                                                        
Objetivos del Evento 
• Reducción de desperdicios (CLOKE, 2000)                                                          
• Mejora de seguridad (JAMES et al., 2012)                                                         
• Simplificación de procesos (PROCTOR, 
1997)                                   
 • Mejora del medio ambiente (HUGHES, 
2010)  
• Incrementa la calidad de 
actividades, comprometimiento con 
el cambio y actitudes positivas en el 
área de trabajo (GLOVER, 2010; 
GLOVER et al., 2010, 2011)                            
• Incrementa la percepción de la 
importancia, utilidad y  expectativa 
de éxito del EK (MILLER, 2004). 
Tamaño del grupo 
• 3-5 Personas (RUSINIAK, 1996)                                                          
• 10-15 personas (LARAIA, 1998) 
• No es significante (FARRIS, 2006; 
FARRIS; VAN AKEN; DOOLEN, 
GLOVER, 2010)                                                        
Estructura del grupo 
• Líder y sublíder (TANNER; RONCARTI, 
1994)                                  
 • Usar la estrategia de EK Champion 
(WILCOX; MORTON, 2006)   
• Énfasis en los lideres para que 
impartan motivación e interés a los 
participantes del EK (MILLER, 
2005).                                           
Entrenamiento  
• 1 semana (SHERIDAN, 1997b)                                                              
• Menos de 2 horas antes de comenzar el EK 
(MINTON, 1998)                                                
• 1/2 día (WICKISER, 2007)                                                                  
• 1 día (WITTENBERG, 1994)                                                                  
• 2 días(MIKA, 2002)                                                                      
• Just-in-Time a través de un EK (CLOKE, 
2000)                                                                    
• Estructuración del equipo (BICHENO, 
2001; TANINECZ, 1997)                            
• Considerada como una 
característica de los EK (STONE, 
2010)  
Herramientas/Técnicas 
para resolver problemas 
• Lluvia de ideas (BODEK, 2002; MINTON, 
1998)                                      
• Mapear/Documentar el estado actual y 
futuro del proceso (MIKA, 2002)                                                                                      
• Depende del objetivo, tal como 5'S, PDCA, 
Diagramas spaghetti, 5W1H, entre otros 
(TANINECZ, 1997; TANNER; RONCARTI, 
1994; WILCOX; MORTON, 2006; 
WITTENBERG, 1994)  
• Usan la misma técnica/herramienta 
para resolver problemas; sin 
embargo, ninguna 
técnica/herramienta predice el éxito 
del EK (BATEMAN, 2005) 
Programa de soporte 
para el EK después de 
ejecutarlo. 
• 30 días de seguimiento (REED, 2011)                                                  
• 30-60-90 días de seguimiento 
(RAMAKRISHNAN; TESTANI, 2010) 
• Auditorias y reuniones después del 
EK impactan positivamente al 
sustento de los beneficios del evento 
(GLOVER et al., 2011) 
 





2.5. PRINCIPALES CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE APOYO PARA INCORPORAR 
EL MÉTODO EN LA CONSTRUCCIÓN CIVIL  
 
Los conceptos y herramientas Lean se comportan como facilitadores para una implementación ágil 
y sencilla de la Filosofía Lean en cualquier industria. En consecuencia, el método propuesto en esta 
investigación (ver ítem 3.3) promueve en el quinto principio lean (Perfección) y sustentado por los 
siguientes conceptos y herramientas.  
2.5.1. ESTABILIDAD BÁSICA 
 
9Es la capacidad de producir resultados coherentes a lo largo del tiempo, mientras que la 
inestabilidad es el producto de la variabilidad en los procesos (LIKER; MEIER, 2007). La variabilidad 
de los procesos se debe básicamente a causas aleatorias e identificables. Las causas aleatorias son 
difíciles de controlar y poco previsibles. No obstante, Las causas identificables son fáciles de mitigar 
(SANTOS, 1999).  
En el contexto de la Filosofía Lean, es importante que logre una estabilidad básica, para tener un 
proceso de transformación exitoso, ya que esto facilita la implementación de los principios y 
herramientas de la Filosofía Lean (SMALLEY, 2005). En este sentido, con el objetivo de iniciar un 
proceso de mejora continua,  se debe realizar un plan de ataque sobre las actividades que tienen mayor 
índice de problemas o inestabilidades en su sistema de producción, generando un mejor flujo de valor 
(KOSKELA, 2000). De igual forma, Liker y Meier (2007) relacionan la estabilidad básica con el proceso 
de mejora continua, siendo esta última un proceso cíclico y gradualmente creciente que se inicia en la 
estabilización, pasa por la creación de flujo, luego por la estandarización y, finalmente, por la nivelación 
de la producción.  
En resumen, la estabilidad básica es un factor relevante para generar constancia y confiabilidad, 
disminuyendo el grado de variabilidad en los procesos (BULHÕES, 2009). Asimismo, es considerado 
como el estado base necesario para iniciar nuevas mejoras. (BULHÕES, 2009; KOSKELA, 2000). En 
los últimos años, con respecto a la industria de la construcción, se han publicado pocos trabajos sobre la 
estabilidad básica; sin embargo, la mayoría de los estudios recomiendan el uso de algunas herramientas 
y conceptos para lograrla (BULHÕES, 2009; GALLARDO; GRANJA; PICCHI, 2014; OLIVIERI, 
2016). 
2.5.2. LAS 5’S 
 
Es una técnica o metodología explicada de diferente manera por dos principales autores: Takashi 





conceptual, considerándola como una estrategia de desarrollo, aprendizaje y cambio organizacional 
orientada a mejorar la eficiencia y condiciones de trabajo. Por otro lado, desde el enfoque de Hiroyuki 
Hirano, las 5’S es considerada como una herramienta que se usa para eliminar desperdicios (IMAI, 
1996; KOBAYASHI; FISHER; GAPP, 2008). Las 5’S está compuesta por cinco principios en japonés: 
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. Cada de uno es definido desde una perspectiva diferente; pero 
con la misma esencia (Cuadro 9). 
Cuadro  9: Significado de las 5S 
5'S 
(OSADA, 1991) (RUBIN; HIRANO, 1996) 
"La filosofia para la vida y negocios" "La herramienta para eliminar desperdicio" 
Seiri 
Organización: Poner las cosas en orden, 
organizarlas. Distinguir entre lo necesario e 
innecesario.  
Organización: Distinguir claramente las cosas 
necesarias de las innecesarias y luego eliminarlas.  
Seiton 
Pulcritud: Tener las cosas en el lugar correcto. 
Esto evita la búsqueda tediosa.  
Orden: Tener las cosas necesarias en el lugar 
correcto para permitir su fácil e inmediato retiro.  
Seiso 
Limpieza: Enfatizar la auto inspección y la 
limpieza para crear un lugar de trabajo sin fallas.  
Limpieza: Mantener el lugar de trabajo barrido y 
limpio.  
Seiketsu 
Estandarización: Continuamente se mantienen 
los objetivos de las tres primeras "S" 
Limpieza estandarizada: Esta es la fase donde se 
asegura la limpieza, cuando las tres primeras "S" 
se mantienen.  
Shitsuke 
Entrenamiento o disciplina: Desarrollar la 
habilidad de hacer lo que supuestamente debería 
hacerse. Esta es la más crítica y compleja "S" de 
implementar.  
Disciplina: Haga un hábito mantener los 
procedimientos establecidos 
 
Fuente: Jaca et al. (2014) 
 
2.5.3. MAPEAMIENTO DE FLUJJO DE VALOR (MFV) 
 
Es una herramienta que permite la visualización y el entendimiento del flujo del material e 
información a través de la cadena de valor. Esta herramienta es usada para proveer una visión global de 
las actividades relacionadas con el proceso de producción, permitiendo la identificación de desperdicios 
y sus fuentes.(LACERDA; XAMBRE; ALVELOS, 2016). Por tanto, el bajo costo de producción, 
tiempo corto de respuesta al cliente y alta calidad de productos son los resultados que se pueden esperar 






La participación de los departamentos clave de la empresa es necesarios para obtener 
información esencial acerca del proceso de producción. Después de mapear el “estado actual” del 
proceso con el MFV e identificar los desperdicios, el mapeamiento del “futuro estado” del estado puede 
ser preparado y acompañado con un plan de acción con metas definidas.(CHEN; LI; SHADY, 2010; 
JONES; WOMACK, 2002) 
2.5.4. MÉTODO 5W1H 
Este método permite localizar la causa-raíz de los problemas que generan desperdicios en el 
proceso de producción, para luego mitigarlos o eliminarlos. Este método comienza con la identificación 
de un problema específico. Seguidamente, se empieza con la búsqueda del por qué (why) el problema 
sucedió y se anotan las respuestas de los participantes. Si la respuesta no fue satisfactoria para encontrar 
la causa-raíz del problema, se continuará preguntando por qué hasta encontrar la causa-raíz del problema 
identificado (Cuadro 10). A pesar de que el método está compuesto por cinco “W” y una “H”, a veces, 
hay necesidad de hacer más de 6 preguntas (CHEN; LI; SHADY, 2010). 
Cuadro  10: Significado de las 5W1H 
5W1H Ejemplo  5W1H Ejemplo 
What ¿Qué? 
¿Por qué la maquina paro? Hubo 
una sobre carga y el fusible 
quemo Who ¿Quién? 
¿Quién era el encargado de esta 
función? 
Where ¿Dónde? 
¿Por qué hubo esa sobre carga y 
dónde fue? El engranaje no fue 
lubrificado como debería. How ¿Cómo? ¿Cómo debió de hacerlo? 
When ¿Cuándo? ¿Cuándo debió lubrificarse? Why 
¿Por 
qué? 
¿Por qué se sigue el actual 
procedimiento, existe algo para 
complementarlo o remplazarlo? 
 
Fuente: (CHEN; LI; SHADY, 2010) 
2.5.5. LINEA BALANCE (LB) 
 
Es una técnica de planeamiento creada en los 40’s que es aplicable a obras de carácter repetitivo 
y secuencial. Esta técnica tiene un carácter específicamente gráfico, tal es así que las actividades son 
representadas en un diagrama de espacio versus tiempo. En el eje vertical se encuentran las unidades 
repetitivas y en el horizontal, el tiempo (PRADO, 2002). En otras palabras, cada línea representa la 
ejecución de una misma tarea en diferentes áreas del edificio, de tal forma que se puede visualizar la 
secuencia de los equipos de trabajo a lo largo de varias unidades (PRADO, 2002). En resumen, esta 
técnica está relacionada con el flujo continuo, ya que se resuelven problemas relacionados al tamaño del 
lote, tiempo del ciclo de producción, ritmo de procesos y flujo de los equipos.(BORGES et al., 2005; 





2.5.6. TIPOS DE DESPERDICIO 
 
Actualmente son considerados siete tipos de desperdicio; sin embargo, aún está en discusión un 
octavo. Los desperdicios se deben a la sobreproducción, transporte, espera, procesos inadecuados, 
inventarios, traslados innecesarios, productos defectuosos y por making-do (ver ítem 2.1.8)  
2.5.7. WORKSHOP 
 
También conocida como Gemba-Kaizen Workshops (MELNYK; CALANTONE; 
MONTABON, 1998). Es una técnica que su principal objetivo es presentar técnicas necesarias para 
identificar e implementar mejoras significativas a un proceso (LIB, 2003).  Además, esta técnica 
representa un verdadero vínculo entre la estrategia de la organización y la operación cotidiana, con el 
objetivo de la eliminación de desperdicio en corto tiempo. Los elementos claves son: (a)conformar un 
equipo de mejora; (b)planificar y anticipar los resultados; (c)vínculo estratégico; (d)participación de los 
empleados y (e) nombrar un líder del evento (MONTABON; MELNYK; CALANTONE, 1997).  
2.5.8. BRAINSTORMING  
 
La técnica lluvia de ideas o brainstorming, es una forma efectiva y creativa de fomentar varias 
de ideas sobre un asunto específico, para luego determinar qué idea –o ideas- representa la mejor 
solución (HONDA; VIVEIRO, 1999). Durante el proceso de propuestas de ideas, no existe idea correcta 
o incorrecta, simplemente se anotan todas (EMPRENDEDORES Y INVENTORES, 2011). Este 
procesos es un fenómeno en cadena, donde una idea inicial general varias nuevas ideas y así 
consecutivamente (HONDA; VIVEIRO, 1999). Una sesión de lluvia de ideas se requiere un 
“facilitador” (persona encargada de guiar la sesión), espacio libre y algo donde ir anotando las ideas. 
Las responsabilidades del facilitador son guiar la sesión, fomentar la participación de todos los 
participantes y tomar apuntes de las ideas sin analizarlas o juzgarlas en esta etapa.(EMPRENDEDORES 
Y INVENTORES, 2011).  
2.5.9. SISTEMA DE SUGERENCIAS 
 
Este sistema también es conocido como Kaizen Teian (JAPAN HUMAN RELATIONS 
ASSOCIATION, 1990). Este sistema opera desde un ángulo integral a la gestión de la organización bajo 
tres principios. El primero se refiere a un sistema de participación, donde el funcionario participa de 
manera voluntaria para mejorar su trabajo (IMAI, 1996). El segundo se trata del desarrollo de 
habilidades del funcionario, donde la gerencia tiene la responsabilidad de entrenarlos constantemente y 





creación de una fuerza impulsora, compuesta por políticas de la alta gerencia, participación de 
directivos, desarrollo de objetivos y mecanismos de incentivos (BARRAZA; DÁVILA, 2008; IMAI, 
1996; JAPAN HUMAN RELATIONS ASSOCIATION, 1990). Por ende, este sistema es usado con el 
objetivo de captar ideas relacionadas a oportunidades de mejora, donde los participantes contribuyen 
con ideas para mejorar los procesos. (HONDA; VIVEIRO, 1999).  
 
2.6. PARTICULARIDADES DE LA CONSTRUCCIÓN CIVIL QUE PUEDEN 
CONDICIONAR LA INCORPORACIÓN DE LOS EVENTOS KAIZEN   
 
2.6.1. PARTICULARIDADES DE LA CONSTRUCCIÓN CIVIL  
 
En la actualidad, se conocen varias investigaciones sobre las particularidades que presenta la 
industria de la construcción civil, respecto a otros sectores industriales. Es así, por ejemplo, que la 
investigación realizada por Koskela (2000) y Thomanssen (2004), muestra una lista de particularidades 
que facilitan y dificultan la incorporación de técnicas, conceptos y herramientas a esta industria (Cuadro 
11).  
Cuadro  11: Particularidades de la construcción civil 
Particularidad Gróak (1992) 








Inmovilidad x x       
Elevado peso y volumen x         
Complejidad (para gerenciar los 
interesados y producir)  
x x       
Largo tiempo de ejecución  x   x     
Elevadas inversiones iniciales e a 
lo largo del ciclo de vida  
x x       
Alta durabilidad x x   x   
Generalmente venido antes de ser 
construido  
x         
Elevada responsabilidad social x x       
Localización temporaria del local 
de trabajo 
    x x   
Baja estandarización del proyecto      x     
Gran número de actividades 
dependientes de habilidades 
manuales 
    x     
Movimiento de operarios y del 
producto  
    x     
      
 
 
















Condiciones de trabajo 
desconfortables  
    x     
Alta rotatividad de la mano-de-obra     x     
Fragmentación de proceso 
productivo y en la toma de 
decisión  
    x x x 
Gran diversidad de especialidades       x   
Producción solamente de prototipos        x   
Creación artística        x   
Leyes y convenciones ejercen 
influencia considerable  
      x   
Formación de asociaciones 
temporarias  
        x 
Utilización intensiva de la mano-
de-obra 
        x 
Baja colaboración y comunicación          x 
Resistencia al cambio, bajo nivel de 
innovación y baja productividad 
        x 
Bajo nivel de confianza y altos 
niveles de conflictos  
        x 
Baja calidad, prorrogación de 
plazos y extrapolación del 
presupuesto. 
    x 
 
Continua Cuadro 11: Particularidades de la construcción civil 
Fuente: Koskela (2000) y Thomanssen (2004) 
Del Cuadro 11, se puede mencionar que hay particularidades citadas por tres autores y, otras 
particularidades, por dos. Por ejemplo, la alta durabilidad y la fragmentación del proceso productivo y 
de la toma de decisiones fueron citadas por tres autores; mientras que la inmovilidad, complejidad, 
localización temporaria de trabajo, entre otras, fueron citadas por dos autores. Por otro lado, hay 
particularidades que son citadas solo una vez; no obstante, son relevantes.  
Por un lado, Koskela (2000, 2004) agrupa estas particularidades en tres grandes grupos (a) 
singularidad de cada construcción, (b) Producción in situ y (c) formación de organizaciones temporarias.  
(a) Singularidad de cada construcción: Se refiere a que cada construcción tiene sus necesidades 
y prioridades, localización y entorno, y una visión única de cada profesional participante en el 
proyecto (WARSZAWSKY, 1990) 
(b) Producción in situ: Se entiende como la producción en un área específica con recursos 
limitados para su transformación, donde está sujeta a la exposición del medio ambiente, 
planeamiento y montaje de la infraestructura. (KOSKELA, 2000) 
(c) Formación de organizaciones temporarias: Se entiende que cada construcción estará 





Estas personas tal vez no hayan trabajado juntas nunca y donde, únicamente, estén 
relacionándose por el trabajo. La composición de este grupo depende de la magnitud de la obra, 
riesgos, localización, entre otros (KOSKELA, 2000).  
Al igual que las otras industrias, en la construcción civil existe una competencia constante por el 
menor precio, donde una demanda constante aumenta la dificultad de adoptar una estrategia de 
diferenciación -Benchmarking- (PRIES; JANSZEN, 1995). En consecuencia, al hacer un paralelo de las 
condiciones para el éxito de la implementación los EK (ver ítem 2.4.3) con las particularidades de la 
construcción civil, se visualizan varias incompatibilidades y diferencias. Esto significa que aún existen 
brechas de conocimiento que necesitan ser atendidas y detalladas en la construcción civil poder obtener 
los beneficios que los EK ofrecen.  
2.6.2. TIPOS DE OBRAS REPETITIVAS 
 
Para poder establecer un marco conceptual del EK en la construcción civil, se considera las 
diferencias que se tiene con otras industrias – por ejemplo, automovilísticas, alimentarias, entre otras-
(KOSKELA, 2000). En este sentido, existen obras repetitivas que están dentro del grupo de 
edificaciones, donde este se divide en proyectos inmobiliarios y de base inmobiliaria (ASSUMPÇÃO; 
LIMA JR, 1996; ROCHA LIMA JR, 1994). Los proyectos inmobiliarios son aquellos que son 
construidos para la venta en un mercado abierto – edificios multifamiliares, casas de interés social, entre 
otros -(ASSUMPÇÃO; LIMA JR, 1996; WINCH, 2003). Mientras que los proyectos de base 
inmobiliaria son aquellos donde el retorno de la inversión realizada durante su construcción está 
relacionado al desempeño de las operaciones asociadas a la construcción en sí. – shopping centers, 
cadena de hoteles, grifos, estacionamientos, entre otros (ROCHA LIMA JR, 1994). 
En particular, para esta investigación se seleccionó un proyecto inmobiliario (Edificio residencial), 
en el cual se aplicará el método para incorporar EK. 
2.7. CONSIDERACIONES FINALES 
 
En este capítulo, se detalla informaciones relevantes extraídas de la literatura para poder explicar 
un EK, donde se puntualizan conceptos que guardan relación con este término. En adición, se recalcan 
las principales diferencias entre el Kaizen y los EK, tales como el tiempo de aplicación, retorno de 
ganancias, el trabajo en equipo, entre otras.  
Asimismo, se presentan algunas condiciones generales para el éxito de la implementación de los 
EK en una empresa. Estás funcionan como un referente que deberán ser analizadas y adaptadas al 





En consecuencia, podemos encontrar empresas en que diversos proyectos de mejora ya fueron 
iniciados; sin embargo, nunca concluidos. Esto se debe al hecho de ser bastante complejo del control 
del proyecto y lograr una sinergia constante entre los participantes del evento y las demás áreas de la 
empresa (diferentes puntos de vista). En tal sentido, el siguiente capítulo se propone un método 
estructurado y sistémico para incorporar gradualmente los EK en las empresas constructoras, teniendo 


























CAPÍTULO 3 – MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
 
Este capítulo describe el método de investigación propuesto para este trabajo, incluyendo una 
descripción detallada de sus etapas. Primero, se describe brevemente el enfoque y la estrategia 
metodológica adoptada en el presente trabajo. Segundo, se presentan y detallan las diversas actividades 
que componen el delineamiento de la investigación. Tercero, se muestra un breve resumen sobre el 
problema de relevancia que incentiva a que esta investigación se realice. Cuarto, se mencionan los 
principales aspectos teóricos que se usaron para estructurar y argumentar este trabajo. Quinto, a través 
de una metodología de raciocinio usada en Japón y con base teórica extraída de la literatura, se describe 
como se construyó la versión piloto del método para incorporar EK. Sexto, se relata el proceso de 
ejecución de las técnicas usadas para recolectar datos y cómo fue realizado el reclutamiento, y selección 
de las personas que participaron en las etapas de evaluación piloto, N°1, 2 y 3. Finalmente, se explica el 
proceso reestructuración y mejora del método propuesto en esta investigación, a través de las 
sugerencias e indicaciones colectadas de la Evaluación N°3. 
3.1. ENFOQUE METODOLÓGICO Y ESTRATÉGIA DE INVESTIGACIÓN 
 
La elección del enfoque metodológico para una investigación no debe de ser considerado como un 
acto burocrático (LACERDA et al., 2013). En otras palabras, el enfoque metodológico que será escogido 
podrá (a) responder el problema de investigación planteado, (b) ser evaluado por la comunidad científica 
y (c) evidenciar procedimientos que fortalezcan los resultados de la investigación. Estos tres pasos, 
deben ser vistos como procedimientos necesarios para resguardar la imparcialidad, el rigor en la gestión 
de la investigación y la confiabilidad de los resultados (LACERDA et al., 2013)  
En tal sentido, este trabajo adoptó el Design Science Research (DSR) o investigación 
constructiva como enfoque de investigación. Esto debido a que este enfoque tiene un carácter 
prescriptivo, el cual se contrapone a las investigaciones descriptivas típicas de las ciencias naturales y 
sociales (KASANEN; LUKKA; SIITONEN, 1993; MARCH; SMITH, 1995). Además del énfasis en 
contribuciones prácticas, la investigación constructiva también apunta incentivar contribuciones teóricas 
al conocimiento (VAN AKEN, 2004). Asimismo, el DSR aumenta la importancia de las investigaciones 
realizadas y, por otro lado, disminuye la brecha entre lo que se realiza en ambientes controlados 
(universidades, laboratorios, etc.) y lo que es aplicado en las organizaciones (DRESCH; LACERDA; 
ANTUNES JÚNIOR, 2015). En otras palabras, este enfoque tiene como meta la proyección y 
producción de sistemas que aún no existen o modelan situaciones existentes para alcanzar mejores 





Es así que la investigación constructiva se divide en dos etapas: exploratoria y explicativa 
(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Siendo la primera de carácter conceptual y de refine 
de un determinado artefacto que dará solución al problema de la investigación. La segunda etapa, 
consiste en comprender un fenómeno, usando el artefacto concebido abstractamente, con el fin de que 
teorías explicativas puedan ser estructuradas(HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009).  
Para una mejor comprensión de un fenómeno, según Dresch Lacerda y Antunes Júnior (2015) , 
el método más indicado es el abductivo. Este se caracteriza por estudiar el fenómeno detalladamente y 
proponer una teoría, con la finalidad de crear una hipótesis explicativa sobre este. No obstante, las 
investigaciones en el área de ingeniería industrial, usualmente, son utilizados más de un tipo de método 
de investigación, según la exigencia de las actividades que están siendo desarrolladas y en qué etapa de 
evaluación se está (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). 
Es importante que los artefactos propuestos para la solución de problemas en una investigación 
de tipo DSR sean evaluados, tanto en criterios de valor como de utilidad (Cuadro 12). Los principales 
productos de una investigación DSR pueden ser descritos como Constructos, modelos, métodos, 
instanciación (MARCH; SMITH, 1995) y Design Propositions (VAN AKEN, 2011). 
Cuadro  12: Productos de la DSR 
ARTEFACTOS DESCRIPCIÓN 
CONSTRUCTOS 
Son elementos conceptuales que son entendidos como un vocabulario de un tema 
determinado. Estos sirven para describir los problemas dentro de un tema determinado y 
para especificar las respectivas soluciones.  
MODELOS 
Es un conjunto de proposiciones o declaraciones que expresan las relaciones entre los 
constructos. Es decir, es la representación de cómo las cosas son.  
MÉTODOS 
Es un conjunto de pasos necesarios para realizar una determinada tarea. Estos 
contribuyen a la construcción y representación de las necesidades de mejoría de un 
determinado sistema. Además, estos son creaciones típicas de investigaciones 
fundamentadas en la Design Science  
INSTANCIACIÓN 
Es la ejecución de un artefacto en un ambiente. Este busca demostrar la viabilidad y la 
eficacia de los artefactos construidos.  
DESIGN 
PROPOSITIONS   
Es un modelo genérico que puede ser usado para el desarrollo de soluciones para una 
determinada clase de problemas con características similares.  
 
Fuente: (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015)  
Por otro lado, la estrategia de pesquisa se refiere a la forma que se recolectará y analizará las pruebas 
empíricas (YIN, 2005). El producto que generará el DSR en esta investigación será un método para 





realizados en la manufactura y la comprensión de las dificultades que enfrentan las empresas 
constructoras para realizar actividades de mejora continua en los procesos. 
 
3.2. DELINEAMIENTO DE PROCESOS DE INVESTIGACIÓN 
La investigación delimitada por el DSR puede ser mejor detallada a partir de la división del proceso 
de investigación en las siguientes fases.(KASANEN; LUKKA; SIITONEN, 1993; LUKKA, 2003). 
(i) Encontrar un problema relevante en la práctica con potencial de investigación; 
(ii) Adquirir una comprensión profunda sobre tema desde los puntos de vista teórico y práctico; 
(iii) Desarrollar una construcción innovadora para solucionar el problema real; 
(iv) Implementar la solución y probar su aplicabilidad práctica; 
(v) Examinar el alcance de aplicabilidad de la solución; 
(vi) Identificar y analizar la contribución teórica. 
De este modo, se construye el delineamiento de la investigación. En el Cuadro 13 se muestran las 
cuatro etapas que componen este delineamiento. En la Etapa Cero se define el problema con relevancia 
práctica con un potencial de investigación. Asimismo, se realiza la revisión sistemática de literatura 
(RSL), para tener el fundamento teórico adecuado y encontrar el Gap de conocimiento que necesita ser 
estudiado a fondo. En la Etapa Uno, se muestra la construcción de la primera versión del método para 
incorporar los EK, así como también, la formulación y ejecución del cuestionario piloto, N°01 y Grupo 
Focal N°01. La ejecución de los cuestionarios y Grupo Focal se realizó con diversos profesionales y 

















Cuadro  13: Delineamiento de la investigación 
Procesos para el desarrollo de una investigación 
bajo el enfoque DSR (KASANEN et al., 1993; 
LUKKA, 2003): 
 Desarrollo del método  
   
ETAPA CERO                              
COMPRENSIÓN  
 
(i) Encontrar un problema 
relevante en la práctica 
con potencial de 
investigación; 
 ¿Cómo incorporar EK en empresas constructoras? 
        
 
(ii)    Adquirir una 
comprensión profunda 
sobre tema desde los 
puntos de vista teórico y 
práctico; 
 Revisión sistemática de Literatura: Sistema de producción 
Toyota, Filosofía Lean, Kaizen y Eventos Kaizen. 
         
ETAPA UNO                                        
CONCEPCIÓN  
 
(iii)   Desarrollar una 
construcción innovadora 
para solucionar el 
problema real; 
 Construcción del método preliminar (Figura 7) 
        
 
(iv)   Implementar la 
























N°01     
(Apéndice C) 
         
ETAPA DOS 
CONFIRMACIÓN   
 
(v)   Examinar el alcance 










Formulación y evaluación de la 
Entrevista Semiestructurada N°01 
(Apéndice D) 
         
ETAPA TRES 
IMPLEMENTACIÓN 
 (vi)   Identificar y analizar 
la contribución teórica 
 
Plan de ataque 
para incorporar 
el método en 
un caso real. 






Grupo Focal N° 








Fuente: Autor  
Seguidamente, en la Etapa Dos, se muestra la primera retroalimentación obtenida del análisis 
de los cuestionarios y Grupo Focal N°01, la cual se utiliza para la reformulación y mejora del método 
propuesto. Además, en esta etapa, se modifica el Cuestionario N°01, resultando el cuestionario para la 
Entrevista Semiestructurada N°01, la cual es aplicada a un grupo de profesionales que cumplen un perfil 
determinado y pertenecen al Capítulo Peruano de Lean Construction Institute (CPLCI). Por último, en 





método para obtener la versión final de este artefacto antes de que sea aplicado a una situación real. 
Además, en etapa se propone se evalúa el método una obra en ejecución, logrando de este modo, una 
mejor concepción y apreciación de este en un contexto real.  Durante el uso del método, se ejecutó un 
pequeño Grupo Focal N°02 para comprender la visión y acogimiento del método en la obra.  
El ítem (i) y (ii) es detallado en capítulo 1 y 2 de esta investigación (Etapa Cero). Luego se 
describirá lo concerniente al ítem (iii), (iv), (v) y (vi). En otros términos, la construcción del método, 
formulación y ejecución de los cuestionarios, Grupo Focal N°01 y N°02, la entrevista semiestructurada 
y la concepción de la versión final del método para ser reproducido en contextos similares serán 
detallados en esta parte.   
Es importante mencionar, que las herramientas usadas para la recolección de datos, fueron 
evaluadas, analizadas y aprobadas por el Comité de Ética de Investigación de la UNICAMP, Campus 
Campinas, a través de código CAAE 61532716.6.0000.5404, donde se autoriza trabajar con seres 
humanos y obtener informaciones importantes de ellos, sin poner en riesgo su integridad física ni pógica 
exhibiendo sus identidades o realizando preguntas perjudiciales.  
3.3. ETAPAS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
En esta parte son presentadas y detalladas las Etapas de concepción, confirmación e 
implementación del delineamiento de la investigación (Cuadro 13)   
3.3.1. ETAPA UNO: CONCEPCIÓN 
 
3.3.1.1. VERSIÓN PRELIMINAR DEL MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS 
KAIZEN 
En el contexto de la construcción civil, el término de mejora continua a o Kaizen aún es poco 
usado y, muchas veces, desconocido, lo que genera una gran dificultad para su comprensión 
(CÂNDIDO; HEINECK, 2014). Asimismo, como se mencionó en el capítulo anterior, la falta de 
comprensión de esta filosofía o metodología es una gran barrera que es relativa al ambiente donde 
usualmente es usada y detallada; o sea, la construcción civil difiere mucho de las otras industrias 
(manufactura). En consecuencia, las deficiencias en los procesos originan fallas e imprevistos 
frecuentemente en la construcción civil. Ante esto, las correctas decisiones para resolver problemas 
sobre los procesos y, a su vez, mejorarlos continuamente son de suma importancia.  
En este sentido, en el contexto de la mejora continua, con fundamento en el SPT, se propone un 
enfoque científico para la identificación de problemas, proposición, desarrollo e implementación de 
mejoras en una organización: El Mecanismo del Pensamiento Científico (MPC). Shingo (1987, 1990, 





(i) Fase preliminar: Esta fase es la medular de todo el MPC, en la cual se parte del principio de 
que los procesos deben ser analizado a partir de su fraccionamiento en grupos de elementos, de 
forma que las complejidades ligadas al proceso sean reducidas a elementos manejables. En 
consecuencia, los problemas de los procesos serán más fáciles de identificarse.  
(ii) Fase de Identificación del problema: La mejora continua o la ejecución de un EK debe suceder 
solamente después de que los involucrados entiendan la naturaleza intima del problema 
identificado. De esta forma, la solución de un problema, bajo la óptica del MPC, sigue tres fases 
principales: encontrar el problema, esclarecerlo y encontrar su causa-raíz. Es así que la primera 
fase del MPC debe facilitar el reconocimiento de los problemas y la consecuente motivación 
para quebrar paradigmas que, en consecuencia, da inicio al desarrollo de mejoras en los 
procesos.  
(iii) Fase de enfoques básicos para las mejoras:  En esta fase se enfatiza los aspectos cualitativos 
antes que los cuantitativos. Es decir, los involucrados deben comprender los hechos a detalle, 
cualitativa en vez de cuantitativamente, pensar sobre los principios inherentes al fenómeno y 
clasificarlo en categorías. En tal sentido, las empresas deben analizar el sistema productivo a 
partir de dos enfoques. Primero, el enfoque procesal que se refiere a la identificación del curso 
de los cambios en el proceso. Segundo, el enfoque operacional que se trata de analizar el curso 
de los cambios en la persona responsable por estos. Por tanto, se deben establecer los objetivos, 
apreciar las múltiples propuestas y aspirar a objetivos con mayores lucros, llevando a los 
involucrados hacia la comprensión del status quo del sistema productivo.   
(iv) Fase de realización de planes para mejoras: Los planes para mejorar procesos deben ser 
entendidos y desarrollados a partir de criterios científicos y creativos (Lluvia de ideas). En este 
sentido, se recomienda no criticar ninguna idea propuesta por los involucrados, no atacar ideas 
triviales, generar el máximo de ideas posibles y, finalmente, asociar las ideas propuestas.  
(v) Fase de plasmar los planes de mejoras a la realidad: Esta última fase, incentiva la 
implementación de las propuestas de mejora. Es inevitable que durante la implementación de 
estas propuestas ocurran objeciones por parte de los involucrados. No obstante, los involucrados 
deben saber discernir que propuestas verdaderamente aportan valor y mejoran el proceso 
analizado.  
A través de las fases del MPC y el referencial teórico de la literatura, se construyó y esbozó un método 
para incorporar EK en empresas constructoras. A pesar de que el MPC fue concebido en la manufactura, 
se adaptó este mecanismo teniendo como base también las diferencias entre la manufactura y la 
construcción civil. En consecuencia, se realizó un diagrama de flujo para orientar y sistematizar EK en 
empresas constructoras (Figura 7). En esencia, este diagrama de flujo tiene como objetivo orientar a las 
personas sobre las herramientas y preguntas que deben realizar para mejorar un proceso adecuada y 





(I) Etapa Cero (Pre-evento):  
Esta fase está definida como previa al EK, pues aquí se realizan acciones para reclutar, motivar e 
instruir al personal para el EK. En esencia, como se mencionó en el capítulo anterior (ver ítem 2.5.1), 
en el contexto de la Filosofía Lean, es importante que se logre una estabilidad básica antes de comenzar 
la mejora en un proceso, ya que esto facilita la implementación de los principios y herramientas de la 
Filosofía Lean (SMALLEY, 2005) 
En tal sentido, esta etapa comienza con la verificación del estado proceso. Es decir, si está 
estabilizado o no. Si este proceso no está estabilizado, deberá atenderse este requisito para evitar un bies 
al momento de controlar las mejoras, mediante indicadores de desempeño. Este requisito puede ser 
atendido y solucionado a través de diferentes herramientas y conceptos, tales como el MFV, LB, 4M, 
entre otras. (BULHÕES, 2009; BULHÕES; FORMOSO, 2004; GALLARDO; GRANJA; PICCHI, 
2014; GALLARDO, 2007; OLIVIERI, 2016) 
Luego se sensibiliza (entrena y motiva) a las personas reclutadas que analizarán y mejorarán el 
proceso, a través de la introducción de conceptos y herramientas de la Filosofía Lean. En la Figura 7 se 
muestran varias listas de herramientas y conceptos dentro de cuadros, las cuales dan soporte al desarrollo 
del EK. Es decir, dependiendo del tipo de proceso a mejorar, se especificarán cuales herramientas y/o 
conceptos serán útiles para encontrar y resolver el problema.  
Finalmente, se seleccionan las personas que participarán del EK y se escoge a un líder. El personal 
seleccionado será multifuncional respetando una jerarquía y funciones que moderarán el evento. En esta 
parte, se define también un esbozo del cronograma para ejecutar las etapas restantes del método. En 
adición, dentro de este se definirán las diferentes actividades y lugares donde se llevarán a cabo. 
(II) Etapa Uno (Identificación de problemas): 
En esta etapa se comienza por la observación y análisis del proceso actual, a través de la observación 
directa (yendo al lugar de trabajo) y/o herramientas (MFV, LB, entre otras). Después de bosquejar el 
estado actual del proceso, se analizan los tiempos para compatibilizarlos y analizar si son coherentes 








Figura  7: Método piloto para incorporar EK en empresas constructoras 
Fuente: Autor  
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fueron establecidos antes de comenzar dicho proceso (ratios de productividad históricos). Es 
importante la participación y paciencia de la gerencia y del grupo, puesto que se necesita de un buen 
sentido común y técnico para analizar y visualizar algunos desperdicios ocultos.  
Luego de tener identificar de que no está desarrollándose correctamente el proceso, se identifican y 
enumeran los problemas encontrados. Según la literatura, las herramientas y/o conceptos que dan 
soporte a estas actividades son el 5W1H, 5S (BULHÕES, 2009; GALLARDO, 2007), entre otras, según 
el tipo de proceso que se esté tratando. Asimismo, los desperdicios, generados por los problemas en el 
proceso, deben ser alineados según la Filosofía Lean (ver ítem 2.1.8), ya que, de esta manera, se podrán 
determinar mejor las medidas correctivas y los planos de acción. Finalmente, aislar y analizar los 
desperdicios generados en el proceso y clasificarlos según las competencias organizacionales 
(estratégicas y operacionales) para proponer un plan de ataque sobre estos. 
 
(III) Etapa Dos (Propuestas de mejora de procesos): 
En esta etapa, los desperdicios ya identificados y clasificados, según la Filosofía Lean, son 
sometidos a un proceso de propuestas de mejora a través de conceptos y/o herramientas. Es decir, se 
proponen soluciones de los problemas a través de procesos técnicos (revisión de herramientas manuales, 
Layout, etc.) y creativos (lluvia de ideas, Workshops, etc.).  
Seguidamente, se sintetizan, cuantifican y categorizan las propuestas para poder realizar un análisis 
crítico de las mejores propuestas (SHINGO, 2010). Esté análisis será con base a la experiencia del grupo 
y de la gerencia, sobre aspectos, tales como la viabilidad económica y cumplimiento con los principios 
de la Filosofía Lean. Finalmente, se llega a un consenso entre todos los involucrados para elegir y 
detallar la(s) mejor propuesta(s) que será implementada(s) durante la ejecución del proceso estudiado.  
Se recomienda que, al tener un problema complejo, la solución propuesta no busque mitigar ni 
resolverlo en su totalidad durante el EK. Asimismo, se sugiere que la solución propuesta promueva 
mejoras consecutivas y evite que, al eliminar el desperdicio, las actividades se vuelvan tediosas y, en 
consecuencia, el resultado pueda ser insatisfactorio, frustrando los miembros del grupo. 
 
(IV) Etapa Tres (Implementación) 
En esta etapa, teniendo en cuenta la mejor solución para mitigar o eliminar el desperdicio encontrado 
en el proceso, se proponen indicadores de desempeño para su control y progreso. Estos indicadores 
deben ser sencillos de entender y cuantificar. Asimismo, dichos indicadores pueden ser cualitativos y/o 
cuantitativo, esto dependerá de cual sea el objetivo de la mejora (disminuir el Lead time, aumentar la 





No obstante, puede que el EK no sea concluido en su totalidad por motivos internos o externos a la 
construcción. Siendo así, el evento se deberá reprogramar para conseguir los objetivos trazados en la 
Etapa Cero.  
En el caso que se desarrolle con total normalidad el EK, se procederá a registrar los indicadores de 
desempeño y, constantemente, incentivando a los participantes del evento a lograr la meta. Ya con los 
indicadores completados, se podrá realizar una reunión para mostrar las mejoras alcanzadas y, 
posteriormente, buscar nuevas oportunidades de mejora de este mismo proceso.  
 
(V) Etapa Cuatro (Pos-evento) 
En esta etapa, se realiza el planeamiento de las próximas mejoras al proceso y el aprendizaje sobre 
las mejores prácticas del EK ejecutado. Cabe resultar que algunas constructoras cuentan con datos 
históricos sobre indicadores de desempeño de diversos procesos; por ende, la primera fase (Pre-evento) 
podría comenzarse, a través de una combinación de estos índices y la comprobación de estabilidad del 
proceso para iniciar la eliminación de sus desperdicios.  
En este sentido, después de culminar el EK, se tendrán nuevos indicadores de productividad, los 
cuales reemplazaran a los que se tenían antes de comenzar la mejora continua. Es fundamental, como se 
explicó en el ítem 2.4 de esta investigación, mantener una constancia y ritmo para mantener los 
beneficios y continuar mejorando gradualmente los procesos, logrando así, el comprometimiento y 
entusiasmo de los participantes para futuros EK.  
En resumen, el método sigue cada fase del MPC propuesto por Shingo (1987, 1990, 2010) y se 
apoya en la base teórica extraída de la bibliografía referente a los EK en la manufactura.  
3.3.1.2. EVALUACIÓN PILOTO 
 
Conforme Dresch, Lacerda y Antunes Júnior (2015) la investigación sustentada por la DSR no 
puede estar regida solamente al desarrollo  del artefacto -en este caso, el método- en sí, pero si exponer 
evidencias de que el artefacto podrá ser usado para resolver problemas reales. A pesar de que hay una 
etapa para la evaluación del artefacto en una situación real, las demás etapas que componen la 
construcción del artefacto también deberán ser evaluadas. De este modo, el DSR propone varias 
alternativas de evaluación, tales como observacional, analítica, experimental, prueba, descriptiva y 
Grupos Focales.(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015; LACERDA et al., 2013).  
En esta investigación se optó por usar la evaluación analítica y los grupos focales. La primera se 





(i) Análisis estático: Examinar el artefacto (método) por cualidades estáticas.  
(ii) Análisis de la arquitectura: Estudiar el encaje del artefacto en la arquitectura técnica del 
sistema técnico general.  
(iii) Optimización: Demostrar las propiedades optimas inherentes al artefacto.  
(iv) Análisis dinámico: Estudiar el artefacto durante el uso para evaluar sus cualidades 
dinámicas.  
Grupos focales se divide en exploratorios e confirmatorios y serán detallados en siguiente ítem.  
La Evaluación Piloto (Ver Apéndice A) se rigió a preguntas preliminares propuestas en un 
cuestionario virtual (Google Formularios) para evaluar el método; sin embargo, el principal objetivo de 
esta evaluación fue conocer la consistencia y grado de entendimiento de las preguntas y de su secuencia. 
Además, estas preguntas fueron formuladas como un plan de acción preliminar para tener un horizonte 
sobre la función esperada del método. En otras palabras, las preguntas son un punto de partida y las 
respuestas, un hito de llegada (YIN, 2005), donde entre estos dos puntos,  existe gran cantidad de 
información relevante (NAOUM, 2007).  
Las preguntas formuladas en este cuestionario piloto fueron abiertas o de tipo irrestricto. Este 
tipo de preguntas busca motivar al participante a providenciar respuestas libres (NAOUM, 2007), las 
cuales son recolectadas en su totalidad. Las respuestas son escritas en un espacio amplio, donde el 
participante puede expresarse de la mejor forma que le parezca. En el caso de esta investigación fueron 
formuladas 21 preguntas y son dividas en grupos para establecer objetivos deseados, a través del análisis 
de las respuestas. 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil, 
B. Conocimientos previos de la Filosofía Lean, 
C. Entendimiento del método y 
D. Consistencia del método 
No obstante, las preguntas abiertas pueden presentar problemas: la pregunta abierta no ofrece pistas 
directas y es de base amplia, es previsible que este tipo de cuestionario sea más difícil de analizar e 
interpretar. Por lo tanto, se requiere algún tipo de análisis de contenido para la pregunta abierta. 
Se realizó una breve introducción del cuestionario, donde se detalla las premisas que rigen la 
aplicación del método y una breve descripción de la finalidad de todas las preguntas. Las premisas 
propuestas para la evaluación del método son:  
(i) Aplicable en ciertos tipos de construcciones repetitivas como retails, conjuntos habitacionales, 






(ii) Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento de la 
Filosofía Lean. 
A partir de estas premisas el participante debe responder cada una de las preguntas. Asimismo, se 
colocaron enlaces electrónicos que dirigen al método en formato PDF anexado en la nube virtual. Se 
indica, también, que el cuestionario tendrá una duración de hasta 15 minutos y las identidades de los 
participantes se mantendrá en secreto, a través de la generación de un código de investigación. El tiempo 
máximo para concluir el cuestionario piloto para todos los participantes es de 30 días calendario.   
Con respecto al reclutamiento y selección de los participantes, en el caso del cuestionario piloto, los 
participantes deben cumplir los siguientes requisitos mínimos.  
(i) Profesionales: Experiencia mínima de dos (02) años en construcción y conocimientos 
básicos de herramientas de la Filosofía Lean6. 
(ii) Académicos: Toda persona que tenga relación al tema de gerencia de proyectos de 
construcción. 
 
3.3.1.3. EVALUACIÓN N°01 
Esta etapa está dividida por dos herramientas para recolectar datos, (a) El Cuestionario N°01 y 
(b) Grupo Focal N°1. 
Parte A: Cuestionario N°01 
El Cuestionario N°1 (Ver Apéndice B) se rigió a preguntas reformuladas y algunas nuevas, con 
respecto al Cuestionario Piloto. Es decir, a partir de las respuestas obtenidas del Cuestionario Piloto, se 
realiza la eliminación, formulación y restructuración de algunas preguntas para dar como resultado al 
Cuestionario N°01.  
Este cuestionario, de igual forma que el cuestionario Piloto, es un cuestionario virtual (Google 
Formularios), donde el principal objetivo de este es la evaluación en si del método. Las preguntas 
formuladas en este cuestionario piloto fueron cerradas y abiertas. Las preguntas cerradas regularmente 
requieren de una corta respuesta (NAOUM, 2007), tales como “si” o “no”, “acuerdo” o “en desacuerdo”, 
“importante” o “no importante”, entre otras. Además. Este tipo de preguntas son fáciles de formular y 
rápidas de responder, no requieren escritura ni por parte del encuestado ni del entrevistador, y su análisis 
es sencillo (NAOUM, 2007). Sin embargo, su mayor inconveniente es que pueden introducir sesgos, ya 
                                                            
6 La cantidad de años estipulado en el perfil mínimo del participante, se debe a la baja popularidad y práctica de 
la Filosofía Lean en el sector construcción civil. Por ende, se asume un requisito de dos años como mínimo para 





sea forzando al encuestado a elegir entre alternativas dadas u ofreciendo alternativas a los encuestados 
que de otra manera no podrían haber venido a su mente (NAOUM, 2007). 
Al igual que le cuestionario piloto, preguntas fueron dividas en grupos para establecer objetivos 
deseados, a través del análisis de las respuestas. 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil,  
B. Conocimientos previos de la Filosofía Lean, 
C. Entendimiento del método y 
D. Consistencia del método 
 En este caso, el grupo “A” y “B” son preguntas abiertas; mientras que el grupo “C” y “D”, 
preguntas cerradas. Los grupos que están conformados por preguntas cerradas siguen una escala Likert 
como se muestra a continuación:  
(1) Totalmente en desacuerdo,  
(2) En desacuerdo, 
(3) Ni en desacuerdo ni concuerdo,  
(4) Concuerdo y 
(5) Concuerdo totalmente. 
 Para estimar la cantidad mínima de la muestra se utilizó el método Delphi, ya que mediante 
a través de una fórmula estadística no sería capaz por la cantidad de factores que influyen en el 
cuestionario estructurado (Preguntas abiertas y cerradas) y el parámetro establecido en cada grupo de 
este último (A, B, C y D).  
El método Delphi es un proceso iterativo usado para recolectar opiniones de expertos usando una serie 
de cuestionarios (LINSTONE & TURLOFF, 1975). Los cuestionarios están diseñados para enfocarse 
en problemas, oportunidades, soluciones o pronósticos. Cada cuestionario subsiguiente se desarrolla 
sobre la base de los resultados del cuestionario anterior.  
En consecuencia, el método también puede usarse como una herramienta de ayuda a la toma de 
decisiones o de pronóstico (ROWE & WRIGHT, 1999) y puede aplicarse a la planificación y 
administración de programas (DELBEQ, VAN DE VEN y GUSTAFSON, 1975). El método de Delphi 
puede ser utilizado cuando hay conocimiento incompleto sobre un problema o fenómeno (ADLER y 
ZIGLIO, 1996; DELBEQ et al., 1975). ROWE y WRIGHT (1999) caracterizan el método Delphi en 
cuatro puntos clave. 
(i) Anonimato de los participantes 
(ii) Interacción 





(iv) Mejora progresiva de resultados estadísticos  
  El coeficiente para medir la fiabilidad de la escala de medida es el Alfa de Cronbach, 
donde este deberá ser mayor a 0.70 para indicar una confiabilidad aceptable (α ≥ 0.70). Por otro lado, 
este cuestionario está regido por las mismas premisas y sugerencias para completarlo que el Cuestionario 
Piloto. En este sentido, se optó por definir el mismo perfil que el Cuestionario Piloto para el 
reclutamiento y selección de participantes.  
Parte B: Grupo Focal N°01:  
El grupo focal se mostró como una forma interesante de obtener una validación del modelo con 
profesionales actuantes en el sector de la construcción civil. El grupo focal es una técnica cualitativa 
que tiene como objetivo buscar el entendimiento de las consideraciones que un grupo de personas tiene 
a partir de una experiencia, idea o evento (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015). Se trata 
de una entrevista en profundidad, realizada en grupos con sesiones estructuradas que contemplan la 
propuesta, el tamaño, los componentes y los procedimientos para la conducción del grupo. (LACERDA 
et al., 2013).  
Según Lacerda et al. (2013) los artefactos originados por el DSR, pueden ser evaluados por 
medio de la técnica de grupos focales, que garanticen una discusión más profunda y colaborativa sobre 
el artefacto de la investigación. Los grupos focales pueden ser combinados con otras técnicas para 
apoyar las discusiones de los grupos interesados, facilitar la triangulación de datos y auxiliar el 
surgimiento de nuevas ideas con respecto a un determinado problema. Asimismo, estas otras técnicas 
podrían dar soporte en la realización del análisis crítica de los resultados obtenidos durante la 
investigación y pueden hacer surgir nuevas posibilidades de encontrar mejores soluciones para los 
problemas tratados (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015).  
Tremblay, Hevner y Bernd (2010) propone dos tipos de grupo focal que pueden ser usados para 
la evaluación de los artefactos desarrollados por la DSR: Exploratorio y confirmatorio. El exploratorio 
es más indicado para la evaluación del artefacto. Luego, teniendo el artefacto adecuado para ser probado 
en campo, se conforma un grupo focal confirmatorio que podrá evaluar y predecir la utilidad del 






Figura  8: Conexión entre grupos focales 
Fuente: (TREMBLAY; HEVNER; BERNDT, 2010) 
 
En la evaluación N°01, el Grupo Focal N°01 será de carácter exploratorio y tendrá como 
objetivo implementar mejoras en el método propuesto en esta investigación, ya que se trata de un estudio 
más amplio, recibiendo contribuciones de profesionales, académicos o ambos que actúan en el sector de 
la construcción civil. Estos grupos focales, a su vez, están divididos en dos categorías, presenciales y 
virtuales. Los grupos focales virtuales son divididos en diacrónicos (no ocurren en tiempo real) y 
sincrónicos (ocurren en tiempo real) (STEWART; SHAMDASANI, 2014).  
En el presente trabajo, se optó por los grupos focales virtuales sincrónicos. La forma más 
tradicional de usar este tipo de grupos focales es a través de discusiones vía plataformas virtuales que 
permiten a los participantes responder del local más conveniente (desde casa o local de trabajo). 
Asimismo, las discusiones dan a los participantes la libertad de participar y responder desde su punto de 
vista, sin que haya alguna respuesta correcta o errada (BRUGGEN; WILLEMS, 2009). 
Los grupos focales sincrónicos son conducidos por un moderador y tienen un tiempo límite, 
para evitar la fatiga y desconcentración entre los participantes. El moderador presenta el grupo focal, a 
través de su estructura, objetivo y características (tiempo de cada pregunta, secuencia, motivación, 
tiempo total del grupo focal, entre otros) para que el participante se prepare para la actividad (Ver 
Apéndice C). En este tipo de grupo focal, los participantes suelen mostrarse cohibidos, lo que resulta en 
un posible bloqueo de ideas (STEWART; SHAMDASANI, 2014).  
Para el desarrollo del grupo focal en este trabajo, se propone seis (6) personas para conformar 
el Grupo Focal N°01, donde dos de estas personas serán moderadores y las restantes discutirán las 
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preguntas formuladas previamente durante 40 minutos aproximadamente a través de la plataforma 
virtual ZOOM. Las premisas para esta actividad son las siguientes:  
(i) Mantener los participantes de forma anónima, solo los moderadores sabrán el nombre 
de los participantes.  
(ii) Los participantes cumplirán los siguientes requisitos mínimos (a)Profesionales con 
experiencia mínima de dos (02) años en construcción y conocimientos básicos de 
herramientas de la Filosofía Lean y académicos que tengan relación al tema de gerencia 
de proyectos de construcción7. 
(iii) Habrá dos (02) moderadores y cuatro (04) participantes que discutirán entre ellos las 
cuestiones planteadas.  
(iv) La plataforma de discusión será ZOOM y el ID de reunión es 880-345-6207 
(v) Las preguntas estarán regidas por cinco tipos: Apertura, introductoria, transición, clave 
y cierre (Ver Apéndice C) 
(vi) La duración mínima es de 29 minutos y la máxima de 41 minutos.  
 
3.3.2. ETAPA DOS: CONFIRMACIÓN 
3.3.2.1. RESTRUCTURACIÓN Y MEJORA DEL MÉTODO PARA INCORPORAR 
EVENTOS KAIZEN 
 Esta esta parte de la investigación, después de obtener las respuestas del Cuestionario N°01 
y Grupo Focal N°01, se analizan y comprenden cada una de ellas. En el Cuestionario N°01, se analiza y 
se compara cada una de las respuestas obtenidas de las respuestas abiertas. Es decir, se trata de homologar 
cada respuesta con el objetivo de la pregunta, a pesar de ser un proceso tedioso y confuso, los resultados 
son enriquecedores. Por otro lado, el análisis de la consistencia de las preguntas cerradas, se analizan a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach, el cual siendo mayor a 0.70 es considerado como aceptable.  
 Por otro parte, el análisis de las respuestas del Grupo Focal es mucho más minucioso que el 
análisis de las preguntas abiertas del Cuestionario N°1, ya que las respuestas de cada participante son 
dadas desde un punto de vista propio, generando muchas veces argumentos extensos; no obstante, 
intentan responder la pregunta. Asimismo, el proceso de síntesis de cada respuesta es bajo el objetivo de 
cada pregunta, generando, al final, un texto que contiene las principales ideas de las respuestas. 
                                                            
7 La cantidad de años estipulado en el perfil mínimo del participante, se debe a la baja popularidad y práctica 
de la Filosofía Lean en el sector construcción civil. Por ende, se asume un requisito de dos años como mínimo 





 Luego de realizar el proceso de análisis y síntesis de cada respuesta, se modifican, adicionan 
y, si es necesario, eliminan algunas las partes del método para que este pueda pasar por otra evaluación 
(evaluación analítica) y llegué a un punto óptimo antes de ser probado en el campo.  
3.3.2.2. EVALUACIÓN N°02 
 
(a) Entrevista semiestructurada N°01:  
La Entrevista Semiestructurada N°1 (Ver Apéndice D), es un tipo de entrevista que contiene 
preguntas "abiertas" y "cerradas", pero las preguntas no se hacen en un orden específico y no se utiliza 
una guía. El objetivo de este tipo de entrevista es descubrir lo máximo posible sobre los temas 
específicos relacionados con el área de estudiada (NAOUM, 2007).  
 Las entrevistas semiestructuradas empiezan por con preguntas indirectas para construir una 
relación con el entrevistado y luego explorar los temas específicos que el entrevistador tiene en mente 
(NAOUM, 2007). En la entrevista semiestructurada, el entrevistador tiene libertad para investigar 
diversas áreas y plantear preguntas específicas durante el transcurso de la entrevista.  
Se formularon diecisiete (17) preguntas, las cuales son producto de las modificaciones que se 
hizo al Cuestionario N°01, a partir de las respuestas obtenidas en este último cuestionario. Esta 
entrevista, será desarrollada con un grupo de profesionales y/o académicos que pertenecen al Capítulo 
Peruano del Lean Construction Institute (CPLCI). Al igual que el Cuestionario N°01, las preguntas 
fueron dividas en grupos para establecer objetivos deseados, a través del análisis de las respuestas. 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil,  
B. Conocimientos previos de la Filosofía Lean, 
C. Entendimiento del método y 
D. Consistencia del método 
El número de personas que son entrevistadas es de 9 a 15. El tiempo de la entrevista será entre unos 20 
minutos a 30 minutos a lo máximo. Esas personas además de pertenecer al CPLCI, deberán cumplir por 
lo menos uno de los siguientes requisitos:  
(i) Experiencia de por lo menos (01) año como Profesional Responsable de la implementación 
de herramientas y conceptos de Lean Construction (Lean Thinking en la Construcción Civil) 
en ciertos tipos de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos habitacionales, 
edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, supermercados, o 
similares.  
(ii) Experiencia de por lo menos (03) años como Asistente del Profesional Responsable de la 
implementación de herramientas y conceptos Lean Construction (Lean Thinking en la 





habitacionales, edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, 
supermercados, o similares. 
3.3.3. ETAPA TRES: IMPLEMENTACIÓN 
3.3.3.1. MEJORA Y VERSIÓN FINAL DEL MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS 
KAIZEN 
 
 Esta esta parte de la investigación, después de obtener las respuestas de la Entrevista 
Semiestructurada N°01, se analiza y comprende cada una de las ellas por separado. Luego, se busca una 
similitud entre cada respuesta de una pregunta específica y se realiza una comparación y análisis para 
poder modificar y optimizar el método propuesto en este trabajo antes de que este sea puesto en práctica  
 Al finalizar el análisis de las preguntas y optimizar el método, se busca y selecciona una 
empresa constructora que cumpla con los siguientes requisitos:  
(i) Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento de la 
Filosofía Lean. 
(ii) Empresa constructora, cuya actuación laboral se centre en proyectos con actividades repetitivas, 
tales como Retails, conjuntos habitacionales, edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, 
puestos de gasolina, supermercados, entre otros.  
3.3.3.2. EVALUACIÓN N°03 
(a) Aplicación del método a un contexto real:  
Luego de que el método paso por las tres primeras fases de la evaluación analítica (análisis 
estático, de arquitectura y optimización), se realizar el último análisis para un artefacto desarrollado por 
el DSR: El análisis dinámico. Este análisis, como ya se mencionó en líneas anteriores, se refiere al 
estudio del artefacto, en este caso, el método, durante su uso, con el fin de evaluar sus calidades 
dinámicas en un contexto real (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JÚNIOR, 2015) 
(b) Grupo Focal N°2: 
 Durante la incorporación del método durante la ejecución de una obra, se realiza un breve 
grupo focal presencial con un ingeniero, maestro de obra y un operario. El grupo focal es de carácter 
confirmatorio, con el cual se podrá saber cuál es el grado de aplicabilidad de este método en un contexto 
real y cómo podría ser incorporado durante una obra en ejecución.  
 A pesar de que este tipo de grupo focal demande tiempo, lo que significa un costo para la 
empresa, se intenta realizar preguntas puntuales sobre la consistencia, entendimiento y aplicabilidad del 
método para mejorar un proceso repetitivo durante la construcción de un edificio multifamiliar (Ver 





CAPÍTULO 4 – RESULTADOS  
 
Este capítulo presenta los resultados finales de la Etapa Uno, Dos e Tres definidos en el Cuadro 13. 
Siendo que tres cuestionarios, una entrevista semiestructurada, 2 grupos focales y, finalmente, la 
implementación del método en una constructora fueron realizados.   
4.1. EVALUACIÓN PILOTO 
 
La evaluación se realizó con un grupo reducido de personas para poder evaluar rápidamente la 
calidad de preguntas, tiempo de respuesta, extensión, comprensión de la plataforma digital, estructura 
del cuestionario, colores del método, enlaces electrónicos para visualizar el método y tipo de preguntas.  
Se reclutaron un total de 25 personas, donde 10 son de Brasil y 15, de Perú. El autor uso algunos 
contactos en Brasil y Perú para poder reclutar esta cantidad de personas. Después de enviar una carta de 
invitación a cada uno de estas personas, se obtuvieron 20 confirmaciones para participar del 
Cuestionario Piloto.  
4.1.1. APLICACIÓN DE CUESTIONARIO PILOTO 
 
Se aplicó el cuestionario vía Google Formularios, donde este se envió a cada correo electrónico de 
los participantes. Este correo contiene una invitación, introducción breve sobre el cuestionario y un 
enlace electrónico que redirige al participante a la plataforma virtual.  En total, se obtuvieron 14 
respuestas que conforman un 78% de participación.  
4.1.1.1. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
El análisis de los resultados se dividió según el orden y la estructura que tiene el cuestionario8. Por 
otro lado, la distribución de participantes fue de un 21.4 % profesionales, 28,6% académicos y 50% 
ambos.  
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil 
Las preguntas que constan en este grupo son de rasgos introductorios, donde el objetivo de estas 
preguntas es conocer el panorama de la construcción civil en la actualidad con respecto a su progreso 
como industria. Todas las preguntas fueron abiertas, lo cual demostró que algunas personas 
                                                            
8 A) Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil, (B)Conocimientos previos de Lean Thinking, (C) 





argumentaban sobre los temas tratados en esta parte, mientras que otros solo colocaban apenas una frase 
corta.  
P03. ¿Considera que la construcción está progresando como industria en 
sí? respuesta corta: “(…) El tiempo;” (Participante ELE0927). Mientras que, 
por otro extremo, “(…) Las técnicas y estándares generados son generales 
(…). En tal sentido, la mejora de los procesos especializados depende de la 
experiencia de quien lo implementa. Además, la toma de los datos necesarios 
para la estadística no muestra necesariamente la realidad. Se utiliza personal 
para el manejo de estos datos; sin embargo, hay mucho trabajo y datos que no 
pueden ver ni recolectar (…)” (Participante RAM1006). 
En general, todos los resultados apuntan que la Construcción Civil aún está en un proceso de cambio, 
donde, poco a poco, se están quebrando paradigmas que impiden su progreso como industria en sí.  
B. Conocimientos previos de la Filosofía Lean 
Las respuestas apuntan que todos los participantes conocen la Filosofía; sin embargo, la gran 
mayoría no sabe cuál es el principal objetivo de esta o la definen a través de diferentes puntos de vista.  
P04. ¿Conoce la esencia del Lean Thinking? ¿Cuál es para usted? “(…) 
es planear el uso balanceado y estrictamente necesario de los tiempos en 
función de las actividades que aportan o no a la unidad o entregable (…)” 
(Participante MAR1123), por otro lado, otros coinciden con lo siguiente “(…) 
Uma filosofia gerencial que visa à adição de valor e a eliminação de 
desperdicios (…)” (Participante MAR1113) 
Por otro lado, algunos participantes listan una serie de herramientas del SPT que dan soporte a la 
Filosofía para cumplir sus principios dentro de una organización. Las herramientas más nombradas son 
el MFV, 5S, LB y la gestión visual.  
C. Entendimiento del método 
Las respuestas recibidas en esta parte del cuestionario, a pesar de contener preguntas abiertas, fueron 
afirmativas o negativas. Algunas respuestas negativas fueron argumentadas. En suma, la mayoría de las 
respuestas en cada una de las preguntas fueron afirmativas, lo que indica que hay un buen entendimiento 
del método. Sin embargo, no se pudo extraer una mayor información, puesto que no se generó una escala 







D. Consistencia del método 
De igual forma que el grupo “C” de este cuestionario, la mayoría de las respuestas fueron afirmativas 
o negativas. No obstante, tanto las respuestas afirmativas como negativas eran argumentadas para dar 
un mayor énfasis sobre su punto de vista.  
P16. ¿Considera que tanto el nivel estratégico (Gerencias, jefatura, etc.) 
como el Operacional (Ing. De campo, ing. Residente, operarios, etc.) 
estarían en constante colaboración para cumplir el evento? “(…) Nivel 
estratégico si, nivel operacional no tienden querer colaborar. Tener en cuenta 
que regresan cansados de la obra y prefieren descansar, quizás con ciertas 
motivaciones no económicas podría funcionar (…)” (Participante PEI0722),  
En general, la mayor parte de los participantes concordaron que es consistente el método; pero 
podría ser mejorado a través de algunas modificaciones que ayuden a su visualización, lectura, orden, 
entre otras características.  
P17. Considera que os processos propostos no método são extensos para 
o período considerado (3 a 5 dias)? “(…) Son ciertamente largos a la vista. 
Puede ser más conciso sin perder la información necesaria. (…)” (Participante 
RAM1006),  
Finalmente, la mayoría de los participantes entendieron la finalidad del cuestionario y propusieron 
mejorar el cuestionario, a través del orden de las preguntas según el método (diagrama de flujo) y colocar 
algunas leyendas en el método que indiquen algunos puntos en específico. Asimismo, se comprobó que 
la mayoría sabe usar la plataforma virtual escogida y que demoraron menos de 15 minutos en responder.  
En consecuencia, se optó reducir la introducción al cuestionario, realizar un pequeño resumen para 
definir los EK y se modificaron algunas preguntas, pasando a ser de selección múltiple con una escala 
Likert del 1 al 5: (1) Totalmente en desacuerdo, (2) En desacuerdo, (3) Ni en desacuerdo ni concuerdo, 
(4) Concuerdo y (5) Concuerdo totalmente. 
4.2. EVALUACIÓN N°01 
PARTE A: APLICACIÓN DE CUESTIONARIO N°01 
 
La evaluación se realizó con un grupo de personas para poder evaluar el panorama actual de la 
construcción civil con respecto a procesos de mejora continua, conocimiento de la Filosofía Lean, 
entendimiento y consistencia del método. Se reclutaron un total de 64 personas oriundas de Perú. El 





Aplicadas (UPC) y Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP), para poder reclutar esta cantidad 
de personas. Después de enviar una carta de invitación (Ver Apéndice F) a cada uno de estas personas, 
se obtuvieron 43 confirmaciones para participar del Cuestionario N°01.  
Se aplicó el cuestionario vía Google Formularios. Este correo contuvo una invitación, introducción 
breve sobre el cuestionario y un enlace electrónico que redirige al participante a la plataforma virtual.  
En total, se obtuvieron 29 respuestas que conforman un 67.44% de participación.  
ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
El análisis consta de 26 preguntas, las cuales están establecidas a través de una escala Likert de 
cinco puntos: (1) Totalmente en desacuerdo, (2) En desacuerdo, (3) Ni en desacuerdo ni concuerdo, (4) 
Concuerdo y (5) Concuerdo totalmente. El análisis de los resultados se dividió según el orden y la 
estructura que tiene el cuestionario9. Por otro lado, la distribución de participantes fue de un 51.7 % 
profesionales, 3.4% académicos y 44.8% ambos. 
 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil 
De igual manera que el Cuestionario Piloto, las preguntas que constan en este grupo son de rasgos 
introductorios, Todas las preguntas fueron abiertas, lo cual demostró que algunas personas 
argumentaban sobre los temas tratados y otros, simplemente, no lo hacían. Según los resultados en el 
Cuestión N°1, se muestra que un 55% opina que en la construcción existen herramientas para mejorar 
procesos, frente a un 45% que respondió que no. Para el análisis de la pregunta n°2, se optó por seguir 
la clasificación que realiza Cano et al., (2015) sobre factores clave de procesos, los cuales mitigan y 
afrontan los impactos y desafíos que el Lean Construction propone durante su implementación: (i) 
Personas, (ii) Estructura Organizacional, (iii) Cadena de Suministros, (iv) Cadena de Valor Interna, 
(v)Gestión Cadena de Valor Externa y (vi)Factores Externos (Ver ítem 2.1.9). En este sentido, se obtuvo 
tres importantes factores que obstaculizan la mejora de procesos en la construcción: Personas (65.6%), 
Estructura Organizacional (79.4%), Gestión de Cadena de Valor Externa (62.1%) y Factores Externos 
(89.7%). Esto indica, principalmente que la falta de educación y aprendizaje continuo sobre las buenas 
prácticas y la trasformación cultural son puntos clave que impiden que se realicen actividades de mejora 
de procesos en la construcción civil.  
P03. ¿Cuáles son los principales obstáculos dentro de la construcción civil 
para mejorar procesos? “(…) Resistencia al cambio e idiosincrasia de los 
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jefes (…)” (Participante RAF007). Asimismo, “(…)Que la construcción tiene 
mucha variabilidad, plazos cortos, fast-tracking, tiene recursos limitados, no 
mantener a el mismo equipo de trabajo es un obstáculo porque no se crea 
curvas de aprendizaje y en los proyectos de construcción (…), el tipo de 
organización influye bastante en la mejora de procesos, empresas pequeñas de 
contratistas civiles no tienen los recursos, ni la capacitación para crear 
procedimientos y asegurarse que se cumplan (…) mientras que una empresa 
grande cuenta (…) con una metodología y/o buenas prácticas para realizar sus 
procesos y auditar su cumplimiento. (…)” (Participante EST0602). 
En general, todos los resultados apuntan que la Construcción Civil aún está en un proceso de cambio, 
donde algunos mencionan certificaciones de calidad, seguridad, entre otras. Asimismo, se indican 
nuevas herramientas de construcción virtual y programas que facilitan labores dentro de esta industria.  
 
B. Conocimientos previos de la Filosofía Lean 
Similar al Cuestionario Piloto, las respuestas mencionan que todos los participantes conocen la 
Filosofía; sin embargo, la algunos no saben cuál es el principal objetivo de esta o la definen a través de 
diferentes puntos de vista.  
P04. ¿Conoce la esencia del Lean Thinking? ¿Cuál es para usted? “(…) 
Mejora de procesos, mediante análisis de cuellos de botella. Comprensión de 
que sucede en un proceso y como mejorarlo y búsqueda del perfeccionamiento 
(…)” (Participante BRA0789), por otro lado, otros coinciden con lo siguiente 
“(…) La mejora que consiste en aumentar valor para el cliente y reducir 
pérdidas. (…)” (Participante ESC0413) 
Por otro lado, algunos participantes listan una serie de herramientas del SPT y del Lean Construction 
que dan soporte a la Filosofía Lean para cumplir sus cinco principios dentro de una organización. Las 
herramientas más listadas son el MFV, 5S, LB, Análisis de restricciones, Last Planner, Cartas Balance 
e indicadores de desempeño. Las herramientas listadas anteriormente demuestran que la mayor parte de 
los participantes conoce, supuestamente, el concepto y la aplicación de cada una de estas herramientas, 








C. Entendimiento del método 
En la Figura 9, se presentan las distribuciones de las respuestas obtenidas para cada una de las 
cuestiones centradas en el entendimiento del método. En términos de distribución, se nota que no hay 
grandes diferencias entre las cuestiones; a pesar de que en algunas de ellas aparecen respuestas en los 
puntos más extremos de la escala Likert propuesta.  
Por los resultados obtenidos en la pregunta 07 podemos ver que más de 70% concuerda o concuerda 
totalmente que sus conocimientos sobre las herramientas de la Filosofía Lean son suficientes para 
entender la finalidad del método. El mismo comportamiento puede ser observado sobre si los términos 
usados para describir de forma sencilla el paso-a-paso del método son los más idóneos (Pregunta 08), 
que los procedimientos (cajas del diagrama de flujo de procesos) tienen una orden e relación con cada 
una de las Etapas de Método (Pregunta 09) y, finalmente, que la opinión sobre los colores usados en el 
método son los adecuados (Pregunta 12).  
Por otro lado, con respecto a la clareza de la finalidad de cada una de las etapas propuestas en el 
método (Pregunta 10) y las herramientas dentro de un marco, ayudan a la selección de herramientas para 
realizar un determinado proceso (Pregunta 11), hay un mayor porcentaje de respuestas “neutras” que las 
anteriores. Es decir, en las cuestiones 10 y 12, el 25% de los participantes respondieron que son 
indiferentes (Ni en desacuerdo ni concuerdo).  
 








Continuación de la Figura 9: Distribuciones de las respuestas de cada una de las preguntas 
relacionadas al entendimiento del método 
Fuente: Autor 
D. Consistencia del método 
En la Figura 10 se presenta las distribuciones de las respuestas obtenidas para cada una de las 
preguntas relacionadas a la consistencia del método. Se puede ver que la distribución que más se 
diferencia de las demás fue a Pregunta 21, en la cual más de la mitad de los participantes no consideran 
que el método puede ser aplicado en un plazo entre 1 y 2 semanas. En contrapunto, más del 70% 
considera que la introducción previa a las herramientas de la Filosofía Lean contribuye al progreso y 
entendimiento de cada Etapa del Evento (Pregunta 13), posibilidad de sensibilización de los 
participantes con la Filosofía que proporciona el EK (Pregunta 14) , sinergia entre los grupos 
multifuncionales (Pregunta 15), posibilidad de control de mejoras en los procesos mediante indicadores 
(Pregunta 18) y a la motivación de los participantes durante y después del EK (Pregunta 20).  
Por otro lado, con respecto a la posibilidad de que tanto el nivel estratégico como el operacional de 
la empresa trabajen juntos para lograr la conclusión del EK (Pregunta 16), se hagan reuniones para 
encontrar la causa-raíz de los problemas y se discutan las posibles soluciones por medio de propuestas 
de ideas (Pregunta 17), se consideren extensos los procesos propuestos en el método para un periodo de 
aplicación de 1 a 2 semanas, hubo una gran indiferencia (Ni en desacuerdo ni concuerdo) de los 













Finalmente, con el fin de evaluar la confiabilidad y validar de los resultados obtenidos en la 
aplicación del Cuestionario N°01, se computó el valor de Alfa de Cronbach a través del paquete “psych” 
en el software de Estadística R. Este índice permite evaluar la magnitud en que los ítems de un 
instrumento para colectar datos están correlacionados. Los valores más altos del Alfa de Cronbach 
indican mayor consistencia interna, lo que significa que las preguntas proyectadas para evaluar la 
construcción del método proveen puntuaciones similares. Según Streiner (2003), el valor mínimo 
aceptable para el Alfa de Cronbach es 0.70, menos que ese valor la consistencia interna de la escala 
utilizada  es considerada baja y superior a 0.90, se puede considerar que existe redundancia entre los 
ítems (preguntas). En el caso del Cuestionario N°01, el Alfa de Cronbach fue de 𝛼=0,77, permitiéndose 
conjeturar que este cuestionario presentó confiabilidad aceptable en el contexto donde fue aplicado.  
PARTE B: APLICACIÓN DE GRUPO FOCAL N°01  
 
El Grupo Focal N°01 se realizó con un grupo de personas pequeño, donde 2 personas fueron 
moderadores (Contacto de la UPC y el autor de este trabajo), y 4 personas que participaron del 
Cuestionario N°01 y tienen más experiencia con respecto al conocimiento y uso de Filosofía Lean.  
Se reclutaron un total de 4 personas oriundos de Perú, por medio del apoyo de la Facultad de 
Ingeniería Civil de la UPC. Esta facultad contactó a los 4 participantes y envió una carta de invitación 
explicando el objetivo, duración y como se desarrollará el Grupo focal. Asimismo, se explicó la 
plataforma virtual que se usó para poder discutir las preguntas que evalúan al método. Las personas que 
participaron en este grupo focal son profesionales y académicos, lo cual facilita un mayor entendimiento 
del método de forma teórica y práctica (aplicabilidad del método en el campo).  
La dinámica cuenta con cinco (5) preguntas y fue realizada con total normalidad, demorando un 
total de 45 minutos y logrando la participación de todos sin que los moderadores intervengan 
constantemente. En dicha dinámica, se formuló un caso práctico con el cual se simuló la aplicación de 
método para incorporar EK en un proceso defectuoso.  
ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 Al principio de la primera pregunta, se motivó a los participantes para que pierdan la timidez y haya 
una fluidez de discusión de ideas. Esta primera pregunta tuvo como finalidad conocer el panorama actual 
de la ingeniería civil con respecto a la existencia de sistemas de mejora de procesos.  
Se pudo comprender que, en los últimos años, la gestión de procesos en la construcción se ha ido 
desarrollando y reestructurando. En este sentido, como mencionan los participantes del GF01, 
aproximadamente el 60% de las empresas constructoras más representativas del Perú conocen algunos 





están siendo aprendidos por la mayoría de las empresas, lo que significa que aún se está en una etapa de 
aprendizaje (Teórica). En consecuencia, aún existen muchos problemas durante la aplicación de estos 
sistemas a una obra, tales como la falta de cambio de cultura organizacional y mentalidad dentro la 
empresa, ya que no se interioriza el verdadero significado e impacto que generan los sistemas de mejora 
de proceso.  
P1: ¿Actualmente hay sistemas de mejora de procesos en la 
construcción civil? ¿Considera que estos son relevantes y entendibles? 
¿de qué forma? “(…) en algunas empresas ya se están implantando estos 
sistemas; sin embargo, aún de forma teórica – aprendizaje. (…) hay obras 
donde estos sistemas se aplican en la fase de ejecución de las partidas de la 
especialidad de estructuras – encofrado, concreto, acero, entre otras (…); no 
obstante, cuando se procede a ejecutar otras partidas, por ejemplo, de la 
especialidad de Arquitectura, estos sistemas son dejados de lado (…)”  
(Participante P03) 
La segunda pregunta tiene el objetivo específico de comprender que herramientas o técnicas son 
usadas para resolver un problema en una actividad deficiente. Se pudo observar y comprender que la 
mayoría no prevé la causa de los problemas recurrentes y utilizan herramientas, mayormente, enfocadas 
a la estabilidad de procesos. Las discusiones fueron basadas en las herramientas de la metodología del 
Last Planner. A pesar de que los participantes realizaron el Cuestionario N°01 y colocaron otras 
herramientas, tales como 5S, 5W, Kanban y Lina Balance, las respuestas recurrentes fueron los trenes 
de trabajo, sectorización, control de subcontratos, nivel general de actividad, Lookahead, entre otros. Se 
puede decir que el conocimiento de herramientas para mejorar procesos aún es muy empírica y poco 
detallada. Asimismo, se pudo comprobar que el uso y conocimiento de herramientas para solucionar 
problemas provienen del Lean Construction. En este sentido, de forma general, se puede mencionar que 
hay consenso entre los participantes sobre el uso de herramientas del Lean Construction para resolver 
problemas. En cuanto a la secuencia del uso de estas herramientas, no se hizo ningún comentario, lo que 
demuestra la falta de un plan de acción detallado y con un objetivo determinado.  
P2: ¿Qué herramientas o técnicas se le viene a la mente para poder 
resolver este problema? ¿Tendrían una secuencia entre sí? “(…) 
usualmente en obra se usa una sectorización para buscar flujos continuos. 
trenes de trabajo, control de gestión de subcontratos, nivel general de 
actividades, cartas balance. (…)” (Participante P03)  
La tercera pregunta hace referencia a la simulación de la incorporación de EK en el caso 
planteado como ejemplo. La mayoría de participantes concordaron que seguirían la secuencia mostrada 





no atendería a una actividad de mejora de procesos en un corto plazo; pero si una que tenga un plazo 
mayor. Es decir, el método tendría una aplicación más macro. Con respecto a esto, los demás 
participantes se mostraron neutros. Asimismo, la mayoría asintió que el diagrama de flujo era un sistema 
vivo y que la cuarta etapa (Pos-Kaizen) era sumamente importante. Referente a esta etapa, se mencionó 
que, en la construcción civil, la mayor parte de las empresas cuenta con una base de datos (histórico) 
sobre detalles, características y procedimientos de actividades que atienden, en específico, el problema 
propuesto en el caso. Se recomendó que la Etapa Cero muestre también los datos históricos que cuenta 
la empresa para ayudar la comprensión de los objetivos y metas que se deberían obtener a través de las 
herramientas de la Filosofía Lean que se explican en esta etapa. Por último, se sugirió que se adicione 
una caja en forma de paralelogramo en el diagrama de flojo, con el fin de indicar la adición de los datos 
históricos (ratios) de la empresa en la Etapa Cero.    
P3: ¿Qué herramientas o técnicas se le viene a la mente para poder 
resolver este problema? ¿Tendrían una secuencia entre sí? “(…) todo el 
método (…) es un ciclo vivo. (…) se deberá buscar información previa -ratios- 
para no empezar desde cero. En mi opinión se podría colocar una caja para 
indicar que después del primer ciclo deja de ser cero. (…)”  (Participante P04)  
La cuarta pregunta tiene como objetivo determinar la viabilidad del método y su planeamiento 
para ser ejecutado en un determinado plazo. El plazo que se propuso inicialmente fue de 1 a 2 semanas, 
ya que, según el caso planteado, las losas del edificio eran vaciadas cada quince (15) días y los supuestos 
eran que había un flujo estable del proceso. En este sentido, todos los participantes mencionaron que 
debería verse si este problema causado en el proceso de vaciado de concreto en losas, afecta el camino 
crítico del cronograma de obra y es de gran magnitud. Esto da a entender que al atender solo las 
actividades criticas del cronograma basta para asegurar el éxito de una construcción, a pesar de que 
existan problemas recurrentes en procesos no críticos. Con respecto al cronograma o planeamiento que 
se debería seguir para mejorar el proceso, este fue explicado detalladamente y se dio algunos ejemplos 
a los participantes; no obstante, no hubo ningún comentario que mencionase alguna idea de cómo 
estructurar un cronograma de actividades para ejecutar el método. Solamente dos participantes 
concordaron que el tiempo establecido de 1 a 2 semanas sería suficiente para ejecutar el método; 
mientras que los restantes mencionaron que podría tomar un poco más de tiempo.  
P4: ¿Considera viable que el método para suplir la necesidad del caso, 
se realice entre 1 y 2 semanas? ¿Cómo sería el cronograma de actividad 
a seguir? “(…) Dependiendo la magnitud del problema. Además, se debe ver 
si el problema es prioridad. Es decir, si es una actividad crítica (…) en el 
cronograma. Yo creo que en dos semanas sería más que suficiente. (…)”  





Finalmente, la quinta pregunta busca conocer la funcionabilidad y aplicabilidad en una obra real 
y ya no en un supuesto (simulación). En general, los participaron concordaron que la secuencia, la 
estructura y la finalidad del método está clara. Además, se mencionó que la terminología usada para 
explicar el paso-a-paso es sencilla, facilitando la comprensión y acompañamiento de cada etapa. En 
contrapartida, se mencionó que la aplicabilidad de este método dependerá mucho del tipo de empresa y 
los funcionarios; es decir, de la cultura y de las políticas internas de la organización y de cada uno de 
los funcionarios. Asimismo, algunos participantes mencionaron que, para procesos pequeños, el método 
debería ser reducido conteniendo menos pasos en cada etapa; sin embargo, para procesos grandes, esta 
herramienta es potente. Un argumento válido omitido por un participante fue sobre el número de 
personas que deberían conocer e implementar el método. Por último, se recomendó colocar un 
comentario sobre agregar las lecciones aprendidas (buenas prácticas) como una entrada (input) para 
comenzar nuevamente el proceso.  
P5: ¿El método propuesto cumple con su funcionabilidad y es de fácil 
aplicación a la realidad? ¿Por qué? “(…) como secuencia es entendible. Se 
usa una terminología es fácil de usar, (…) lo que me preocupa es la cantidad 
de pasos (…) En este sentido, (…) esta herramienta podría ser más potente si 
el problema es más grande (…). Por otro lado (…) Los cuadros y el flujo es 
entendible. (…)” (Participante P01)  
 
En suma, con los datos obtenidos del Cuestionario N°01 y Grupo Focal N°1, se procedió a la 
estructuración y preparación de la Entrevista Semiestructurada N°01. Asimismo, se realizó las 
modificaciones en el método, analizando y corroborando cada sugerencia e idea que se extrajo del 
cuestionario y el grupo focal. El diagrama de flujo modificado fue enviado a cada uno de los potenciales 
participantes de la Entrevista Semiestructurada N°01.  
 
4.3. EVALUACIÓN N°02 
4.3.1. APLICACIÓN DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA N°01 
 
La entrevista se realizó con un grupo de personas para poder evaluar el panorama actual de la 
construcción civil con respecto a procesos de mejora continua, conocimiento de la Filosofía Lean, 
entendimiento y consistencia del método. Se reclutaron un total de dieciocho (18) personas de Perú. Se 
usó algunos contactos de la Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP), para poder reclutar esta 





electrónico a cada una de estas personas, se obtuvieron once (11) confirmaciones para participar de la 
entrevista semiestructurada N°01. 
Se aplicó entrevistó personalmente a cada uno de los participantes. La entrevista tuvo una duración 
promedio de 25 minutos por cada persona. Durante la entrevista se presentaba el cuestionario escrito y 
se explicaba el fin de cada una de las preguntas. Además, para detallar la entrevista se imprimió en 
formato A3 el método para incorporar Eventos Kaizen en empresas constructoras. Las respuestas de 
obtenidas de cada uno de los participantes fueron grabadas digitalmente en un artefacto electrónico.  
4.3.1.1. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
El análisis consta de diecisiete (17) preguntas, las cuales son 16 abiertas y 1 cerrada. Esta última 
hace referencia a la familiaridad que tienen ciertas herramientas y técnicas Lean con la mejora continua 
(Kaizen), la cual está establecida a través de una escala Likert de cuatro puntos: (1) Ninguna, (2) Poca, 
(3) Regular, y (4) Alta. El análisis de los resultados se dividió según el orden y la estructura que tiene el 
cuestionario10. Por otro lado, la distribución de participantes fue de un 45.5 % profesionales, 0 % 
académicos y 54.5% ambos. 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil 
Todas las preguntas de este grupo fueron abiertas, donde la mayoría de participantes detallaron que 
en el sector de la construcción civil se cuentan con herramientas y técnicas para mejorar procesos; no 
obstante, aún existen barreras (tamaño de la empresa, cultura empresarial, resistencia al cambio, entre 
otras) que dificultan su conocimiento y empleo dentro de las empresas. Por lo tanto, principalmente la 
falta de educación y aprendizaje dentro de la empresa, son factores clave para la trasformación cultural 
en la construcción civil. Por otro lado, todos los participantes mencionaron al Lean Construction y Last 
Planner como herramientas y técnicas que nortean la mejora de procesos dentro de las empresas 
constructoras. Mientras que un participante agregó que se utilizan Bartas Calance, Sectorizaciones, 
Trenes de Trabajo, First Run Studies, Kanban, Reportes A3 y Reportes de Nivel General de Actividades 
(NGA). 
P01. ¿Considera que la construcción civil carece de técnicas para mejoría 
continua de procesos?   “(…) Ha avanzado un poco. Por lo menos en 
empresas grandes y medianas. Asimismo, en el público general hay un interés 
general. (…)” (Participante SViES1). “El sector construcción (…) no carece 
                                                            
10 (A)Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil, (B)Conocimientos previos del Pensamiento Lean, (C) 





de técnicas, sino lo que falta es una falta de difusión y aplicación de los 
conceptos de mejora continua (…)” (Participante AIcES1). 
Finalmente se cuenta con algunas herramientas y técnicas; sin embargo, no hay una técnica de 
mejora y/o metodología en el sector construcción que atienda la mejora de procesos.  
B. Conocimientos previos del Pensamiento Lean 
 
Los participantes mencionan haber escuchado o conocen el concepto del Pensamiento Lean. Ellos 
lo definen como la actividad de eliminar desperdicios del sistema (eliminando actividades que agregan 
costo) para generar un producto de calidad que esté acorde con las necesidades y expectativas del cliente 
final.  Por otro lado, la palabra Kaizen es poco conocida entre algunos participantes; mientras que los 
participantes que han escuchado de hablar de este concepto, lo definen como el proceso de buscar la 
perfección de los procesos y evitar los desperdicios durante la cadena de producción.  
P04. ¿Cómo definiría el Pensamiento Lean / Lean Thinking? “Es (…) usar 
recursos necesarios, reduciendo desperdicios y aumentando el valor al cliente 
(…)” (Participante LLuES1). Además, se puede mencionar que el 
pensamiento Lean es (…) la actitud de búsqueda de la perfección y tolerancia 
cero a los desperdicios (…)” (Participante JViES1) 
Por otro lado, el concepto de la palabra Kaizen es poco conocida entre los participantes, ya que que 
la conocieron en capacitaciones y cursos especializados. Según ellos, el Kaizen es un proceso de 
aprender de los errores y mejorarlos de manera permanente. Asimismo, los participantes que 
manifestaron conocer el Kaizen, detallaron que no vieron, hasta el momento, su aplicación en el sector 
construcción y que la conocen hace menos de un año.  
Enseguida, se realizaron preguntas con las cuales se buscó saber cuál es el grado de familiaridad 
entre una serie de herramientas y técnicas del Pensamiento Lean que usualmente son usadas en la 






Figura  11: Grado de familiaridad con el concepto Kaizen 
Fuente: Autor 
 
Cabe resaltar que la escala Likert propuesta para cuantificar el grado de familiaridad de cada 
herramienta con el concepto Kaizen va de 1 (Ninguna) a 4 (Alta). De la Figura 11, se puede destacar 
que tanto la Sectorización, Análisis de Restricciones, Reuniones Semanales, Tren de Actividades, 
Planeamiento Lookahead y las cartas balance son las que más relación tienen con la mejora continua. 
Mientras que los 5 por qué, 5S y la Línea de flujo tienen una mediana familiaridad con el concepto del 
Kaizen, Finalmente, el Takt Time y el Kanban son herramientas que cuentan con una mínima 
familiaridad, esto se debe a que los participantes no sabían el concepto de estas herramientas y/o no 
habían visto su aplicación.  
C. Entendimiento del método 
Según los resultados obtenidos, la mayoría de participantes concuerdan en que los términos usados 
para describir cada etapa del método son sencillos y adecuados. No obstante, mencionan que en el 
método se usan términos de fácil entendimiento por un profesional y/o académico, pero no por un 
operario o maestro de obra (nivel operacional). En este caso, tres participantes sugirieron explicar el 
método al nivel operacional dinámicamente (ejemplos, didácticas, reuniones breves, ejemplos sencillos, 
entre otros). 
P06. ¿Los términos usados para describir cada Etapa mostrada en el 
método son sencillos y adecuados? “Es más práctico (…) realizar un ejemplo 
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con el método aplicado en una actividad. (…)” (Participante KBuES1). 
Además, se puede mencionar que (…) algunos términos pueden ser más 
simples, más aún para el entendimiento por el Nivel Operacional (…)” 
(Participante JSaES1) 
Con respecto a la secuencia y relación de los procesos internos del método, todos los 
participantes afirmaron que hay un orden adecuado desde la Etapa Cero hasta la Etapa Cuatro. Por otro 
lado, según los participantes las herramientas y técnicas listadas en los cuadros adyacentes a los procesos 
internos del método ayudan a escoger una alternativa para solucionar un determinado problema. 
Asimismo, se sugiere que esta lista sea ordenada dependiendo del grado de prioridad o conocimiento de 
la herramienta o técnica en el sector construcción.  
Por último, los participantes convinieron en que la finalidad de cada etapa del método es clara 
y sencilla de alcanzarla; sin embargo, se deberá dar algunos ajustes al método para que este sea entendido 
tanto por el Nivel Estratégico como el Nivel Operacional.  
P09. ¿La finalidad de cada etapa del método es clara y sencilla de 
alcanzarla? “(…) Es clara la finalidad. Sin embargo, no es sencilla de 
alcanzarla. (…) (Participante KBuES1). Es por ello que se (…) tiene que saber 
a quién te diriges. En otras palabras (…) se tiene que saber cómo se transmitirá 
(…) (Participante SViES1) 
D. Consistencia del método 
Los participantes concordaron en que la introducción inicial dada en la Etapa Cero del método 
era necesaria e imprescindible para poder entender lo que se hará y con qué herramientas se contará 
para poder mejorar el proceso. Igualmente, se recomienda que esta presentación inicial del método 
deba ser entendida en un Nivel Estratégico y Operacional. En este sentido, las participantes afirman 
que la sensibilización del personal para realizar la actividad no solamente debe de ser inicial, sino 
continua y permanente durante todo el EK. Esto se debe a que los participantes del evento deberán 
captar el motivo y sentido de la mejora del proceso. Además, las herramientas y/o técnicas que sean 
explicadas en esta etapa deberán tener un efecto en las vidas cotidianas de los participantes para 
poder interiorizar cada una y, finalmente, no quede solamente en un formato o en una charla.  
P11. ¿Cree posible una sensibilización de los participantes en el Evento 
Kaizen sobre la finalidad del método? ¿por qué? “(…) Tiene que 
sensibilizarse constantemente. Se debe monitorear y controlar esta 
sensibilización (…) (Participante ACoES1). Es por ello que se dará la 
sensibilización (…) siempre y cuando lo vean tangible. Es decir, que les ayude 





De la misma manera, la mayor parte de los participantes mencionaron que es viable la conformación 
de grupos multifuncionales para la realización de los EK, más aún si la gerencia interviene y colabora 
con la ejecución de estos eventos. Es decir, la gerencia tiene que dar el ejemplo y proponer vías para 
poder mejorar los procesos, ya que ellos son los que dirigen y realizan indirectamente la obra.  
P13. ¿Cree posible la participación de la gerencia durante la ejecución de 
un Evento Kaizen? “(…) Es el camino para generar un cambio y mejora en 
el proceso (…) (Participante KBuES1). En otros términos, (…) Si la cabeza 
no te apoya, no se encontrarán resultados (…). (Participante SViES1) 
En adición, los participantes están de acuerdo que se propongan reuniones para encontrar 
problemas y discutir soluciones para mejorar procesos. Algunos de ellos mencionan que podrían ser 
aún mejores estas reuniones si es que se dan igualmente con el nivel operacional. No obstante, este 
último punto dependerá de la cultura organizacional de la empresa que quiera realizar este tipo de 
reuniones.  
Con respecto a la propuesta de métricas, algunos participantes expusieron que algunas empresas 
ya cuentan con algunas métricas, las cuales se podrían mejorar o adaptar para acompañar y controlar 
las mejoras que se originan durante y después del EK. Por otro lado, según los entrevistados, el 
aprendizaje de las buenas practicas después de realizar el Evento Kaizen dependerá de cuantas veces 
se realicen los Eventos para mejorar un cierto proceso. En este sentido, las mejores prácticas deberán 
ser archivadas y explicadas para que puedan ser replicables en otros escenarios.  
P11. ¿Cree posible el aprendizaje de las buenas prácticas, luego de 
culminar el Evento Kaizen? “(…) Depende de cuantas veces se realice la 
implementación. Es cuestión de práctica y tiempo para que se interiorice la 
filosofía (…) (Participante KBuES1). Cabe resaltar que (…) la información 
tiene que ser escrita, para que no se pierda. (…). (Participante DMuES1) 
Finalmente, el cien por ciento de los participantes convinieron en que el método podría ser 
aplicado en un escenario real; no obstante, deberían hacerse algunos ajustes para que el nivel 
estratégico y operacional capten la esencia del método y que, en consecuencia, pueda ser replicable 
en distintos procesos que se realizan durante la ejecución de una obra.  
4.4. EVALUACIÓN N°03 
4.4.1. IMPLEMENTACIÓN DEL MÉTODO EN UNA OBRA. 
Para la implementación del método en una obra, se escogió una empresa que cumplió con los 
requisitos mínimos preestablecidos en esta investigación, la cual fue denominada Empresa A. Esta 





multifamiliares (residenciales) para niveles socioeconómicos A, B y C, hoteles, oficinas y edificios 
institucionales. Además, cuenta con más de 8 años de experiencia ejecutando edificaciones con los 
estándares de calidad y seguridad requeridos por las obras y superando las expectativas del cliente en 
cuanto al costo y plazo establecidos. En este sentido, esta empresa líder en el mercado peruano tiene 
como filosofía al Lean Construction que se basa en agregar valor en todas las etapas del proceso 
constructivo, lo cual ha permitido desarrollar una relación a largo plazo con todo los involucrados de 
los proyectos encomendados.   
El proyecto seleccionado fue por conveniencia propia (PATTON, 1990), ya que la Empresa A 
ofreció 3 obras donde se podría implementar el método. Sin embargo, uno de los proyectos estaba aún 
en ejecución de excavación para realizar los sótanos y el otro se encontraba en a una distancia 
considerable de la residencia del investigador. Finalmente, el proyecto seleccionado es denominado 
CANVAS, el cual se encuentra localizado en el distrito de Miraflores, Lima, Perú. Este proyecto es un 
edificio multifamiliar que cuenta con 20 pisos y 7 sótanos (Figura 12). La implementación del método 
se inició el día 29/03/2017, donde la construcción del edificio estaba en proceso en el piso siete.  
 
Figura  12: Proyecto CANVAS 
Fuente: Autor 
El proceso seleccionado para ser mejorado a través de la implementación del método propuesto en 
esta investigación fue el vaciado de concreto en elementos horizontales. En particular, llámese 
elementos horizontales (EH) a las losas macizas y vigas peraltadas. Este proceso fue seleccionado, ya 
que la gerencia de la Empresa A y el ingeniero residente de la obra CANVAS detectaron un déficit en 
la productividad. El proceso de vaciado de concreto en EH es repetitivo y, en este caso, estable, lo cual 
facilita la implementación del método. Cabe resaltar que en la obra se utilizan herramientas y técnicas 





industrial. Principalmente, el personal de la obra está conformado por doce (12) profesionales que 
pertenecen a la Empresa A. Sin embargo, hay otros profesionales que pertenecen a las subcontratas y 
que colaboran indirectamente con el staff principal de la obra (Figura 13). 
 
 
Figura  13: Organigrama de obra - CANVAS 
Fuente: Autor 
Para la implementación del método se formuló un plan de ataque que surgió de las respuestas 
obtenidas durante la validación del método (Etapa UNO y DOS del delineamiento de la investigación), 
el cual refleja, de forma sencilla, los pasos a seguir y la duración de cada proceso interno (Figura 14). 












(I)  Etapa CERO (Pre-evento) – Calendario de obra: SEMANA 14 
El miércoles, 29/03/2017, se tuvo acceso a la obra, donde se entablo una conversación breve con el 
residente de obra, ingeniero de seguridad y la ingeniera de campo. Estos tres profesionales explicaron 
brevemente el proceso y el ritmo del vaciado de concreto. En particular, este día se recopiló información 
básica sobre las funciones del maestro de obra y el equipo de vaciado de concreto de los EH. A partir 
del mediodía se realizó un análisis visual del proceso estudiado en área de trabajo y se recopiló datos de 
los involucrados directa e indirectamente al proceso. Entre los que intervienen indirectamente están 01 
topógrafo, 01 Maestro de Obra, 01 Monitor de Seguridad, 01 supervisor y, por otro lado, los que 
intervienen directamente son los miembros de la cuadrilla de vaciado (Cuadro 14).  
Cuadro  14: Cuadrilla de vaciado de elementos horizontales 
 Actividad Tipo de Recurso Nombre / Código 
Color de 
casco 
Recurso I Regla Operario Cristanto Verde 
Recurso II Regla Operario Utasú Verde 
Recurso III Lampa Operario Quispe Verde 
Recurso IV Lampa Peón Willy Verde 
Recurso V Manguera Peón Oswaldo Azul 
Recurso VI Regla Peón Wasco Azul 
Recurso VII Vibrador Oficial Aderly Azul 
Fuente: Autor 
Al siguiente día (30/03/2017), se observó que la programación diaria y el planeamiento semanal era 
distribuido a través de una aplicación en los dispositivos móviles a todos los involucrados que dirigían 
las actividades de la obra (Capataces de las distintas especialidades, Maestro de Obra y staff de la obra). 
Esto se debió a la facilidad de distribución de información sobre las actividades que se harán durante el 
día y la semana. Por otra parte, se realizó una reunión con la Ingeniera de Campo y el Maestro de obra 
para identificar los principales subprocesos que se realizan para vaciar un EH. Según ellos, entre los 
principales subprocesos se encuentran la limpieza, colocar tubería y manguera, lampear, 
reglear/acabado, topografía y vibrado.  
Al 3° día (31/03/2017) se acuerda una reunión breve minutos después de la charla matinal de 
seguridad con el Ingeniero Residente y el Maestro de Obra. En esta reunión específicamente se define 
quienes serán las personas que participarán directamente en la actividad de vaciado de concreto de EH 
y cuáles son las métricas y documentos que se utilizan para medir, controlar y mejorar el desempeño del 
proceso. En consecuencia, se determinó que la cuadrilla (Cuadro 14) que actualmente ejecuta el proceso 
se mantendrá. Asimismo, se obtuvo información sobre las métricas y documentos con los cuales se 
controla la productividad del proceso estudiado. Entre las principales métricas se encuentran las horas 
hombre utilizadas por metro cúbico de concreto vaciado (Anexo 1) y el porcentaje de desperdicio de 





El 4° día (01/04/2017), se realizó una breve introducción a los conceptos Lean y sus herramientas a 
través de la dinámica del Juego del Avión de Papel (Paper Airplane Game11). En esta dinámica participó 
el Maestro de Obra, la Cuadrilla de vaciado de EH y el Ingeniero de Campo. Además, esta actividad se 
dividió en tres partes: Introducción, juego e interrogar y discutir (RYBKOWSKI; KAHLER, 2014). 




Figura  15: Proceso de mejora continua a través del Juego del Avión de Papel 
Fuente: Adaptado de Rybkowski y Kahler (2014)  
Durante la introducción se explicó el motivo por el que se realiza la dinámica, cuáles son las reglas 
del juego, conceptos clave y los materiales que se usaran. En la parte del juego, se distribuyó siete (7) 
hojas de papel en forma cuadrada a cada uno de los participantes (cuadrilla de vaciado de concreto de 
EH). Se controló 4 minutos para poder realizar el primer avión de papel y luego realizar una prueba de 
vuelo. Luego de que se acaben los 4 minutos, se realizó la prueba de vuelo de cada uno de los siete 
aviones de papel fabricados. Se determinó que el ganador seria el que más vuele y tenga mejor 
apariencia.  
En seguida, se realizó una discusión entre los participantes sobre los aviones que quedaron en 
primero y segundo lugar en términos de distancia desplazada. En esta discusión se mostraron 
comunicativos 6 personas; no obstante, 2 de ellas, solo observaban y no estaban dispuestos a participar. 
Finalmente, se eligió un avión ganador y se discutió la secuencia y procesos que se tuvo para realizar 
                                                            
11 La simulación fue inspirada a principios del siglo XX por la psicóloga estadounidense e ingeniera industrial, 
Lilliane Gilbreth, y el ingeniero de eficiencia, Frederick Winslow Taylor. Esta simulación induce a los participantes 





















































avión de papel. Inmediatamente, se conformó un solo grupo de personas para realizar un solo avión de 
papel, teniendo en cuenta las lecciones aprendidas de los trabajos realizados individualmente en la 
primera ronda.  
Para la segunda ronda se dio 5 minutos para realizar un único avión de papel. Durante el proceso de 
producción de dicho avión se observó una constante comunicación entre los participantes sobre las 
mejores ideas y sugerencias para poder construir de la mejor forma el producto. Cabe resaltar que el 
equipo, a pesar de tener varias semanas de trabajo en conjunto, no se realizaba una adecuada 
comunicación de ideas para la mejora continua. Por tanto, al finalizar los 5 minutos, se realizó la prueba 
de vuelo del único avión de papel, teniendo previamente una consiga que sería mejor que el de la primera 
ronda. Efectivamente, el avión de papel de la segunda ronda tuvo mejor apariencia y se desplazó más. 
En suma, estos aspectos fueron discutidos entre los participantes y se dieron varias opiniones sobre la 
finalidad de la dinámica y si verdaderamente se entendió el mensaje de la mejora continua (Figura 16).  
 
Figura  16: Proceso de mejora continua a través del Juego del Avión de Papel 
Fuente: Autor  
Es importante mencionar que se ilustraron varios ejemplos de aplicación de la dinámica en las vidas 
cotidianas de cada uno de los participantes, con lo que se buscó que se sensibilice y se entienda el 
concepto de mejora continua. Por otro lado, en la oficina técnica se acordó de qué forma colaboraría el 
Ingeniero de Campo, Ingeniero Residente, Maestro de Obra y el Ingeniero de Oficina Técnica para hacer 





(II)  Etapa Uno (Identificación de problemas) – Calendario de obra: SEMANA 15 
El 5° día (03/04/2017), se realiza un análisis visual y técnico (documentos, formatos, métricas, entre 
otros) para conocer a detalle el proceso actual del vaciado de concreto de EH. Se observó que este 
proceso se realiza en cuatro sectores (Figura 17). Además, este día se realizó el vaciado de concreto en 
los EH en el sector 4, el cual fue desde las 11:40 am hasta las 2:22 pm.  
 
 
Figura  17: Sectorización de encofrado y vaciado de concreto de piso típico del proyecto CANVAS 
Fuente: Autor  
Durante el tiempo de vaciado de concreto se anotó diferentes tipos de problemas que están alineados 
con la muda, tales como el desconocimiento de la cuadrilla de su meta diaria, meta semanal, demora del 
camión mixer, desfase de la programación diaria, horario de almuerzo fuera de la hora establecida, poca 
comunicación, desfase de algunos fierros al momento de caminar y/o vibrar la losa, atascamiento del 
concreto dentro de la bomba estática de concreto, demora del armado de la manguera, picado de concreto 
endurecido y el topógrafo sin ayudante. 
Al día siguiente, (04/04/2017), durante el vaciado de EH en el Sector 4, junto a la Ingeniera de 
Campo, se listo ocho (8) problemas principales encontrados bajo el enfoque del Pensamiento Lean y a 
















































































































PL-1  (3) PL-1  (4)
Leyenda: ENCOFRADO 
SECTOR 1 (78.85 m2) 
 SECTOR 2 (178.39 m2) 
SECTOR 3 (205.65 m2) 
SECTOR 4 (180.52 m2) 
Leyenda: CONCRETO 
SECTOR 1 (15.00 m3) 
 SECTOR 2 (31.87 m3) 
SECTOR 3 (36.24 m3) 





Cuadro  15: Lista de problemas bajo el enfoque del Pensamiento Lean 
ITEM PROBLEMA TIPO DE MUDA NIVEL 
1.00 Desfase de inicio del vaciado de concreto Tiempo Estratégico  
2.00 Desfase de la hora indicada para almorzar Tiempo Estratégico 
3.00 Picado del concreto restante del vaciado anterior Sobreproducción Operacional 
4.00 Desconocimiento de la meta diaria por el equipo de 
trabajo 
Tiempo Estratégico 
5.00 Levantamiento de fierros durante el vaciado y vibrado Tiempo Operacional 
6.00 Atascamiento del concreto bombeado en el tubo de 
acero 
Tiempo Operacional 
7.00 Demora en el armado de la manguera para el vaciado Tiempo Operacional 
8.00 Topógrafo sin ayudante (puntos para acabado de losa) Tiempo Operacional 
Fuente: Autor 
Para el día siguiente (05/04/2017) se programó una charla introductoria de la herramienta 5W (5 
Por qué) para encontrar la causa raíz de cada una de los problemas encontrados. En este sentido, el día 
05/04/2014, 15 minutos previos al vaciado de concreto de EH, se realizó la instrucción del uso de las 
5W para encontrar las fuentes de los problemas. Esta instrucción fue realizada a través la propuesta de 
un problema cotidiano y común, en este caso fue la avería de un motor de un vehículo. Al ser de 
conocimiento del problema por el equipo se realizó una ronda de preguntas sobre el porqué, 
posiblemente, ocurrió le problema. Se obtuvo varias respuestas, de las cuales se escogía y se nuevamente 
se buscaba la raíz del problema. Esta iteración se realizó en cinco oportunidades, para luego realizar un 
esquema de cómo se estructuró un árbol de causas y, a partir de este, proponer soluciones a través de 
una lluvia de ideas.   
De igual manera, se mostró a los involucrados un formato con el cual se hará el seguimiento de las 
posibles soluciones que surjan durante la búsqueda de la raíz del problema (Anexo 3). Durante la 
instrucción se discutió el porqué de los problemas listados a través de la herramienta 5W. En 
consecuencia, se obtuvo varios sugerencias y opiniones de las fuentes de los problemas y sus posibles 






Figura  18: Discusión de la Cuadrilla de vaciado de EH usando la herramienta 5W 
Fuente: Autor  
Cabe resaltar, que mientras se discutía sobre los problemas encontrados, se motivó a los 
involucrados para que constantemente participen y no se queden callados. Al siguiente día (06/04/2017), 
se visitó el área de trabajo, donde, según el Plan diario, se realizaría el vaciado de concreto (36.24 m3) 
en piso 9 Sector 3 (Anexo 4) a partir de las 11:00 am. Durante el vaciado de concreto se realizó una 
medición a través de la cartilla de Nivel General de Actividades (NGA)12 para medir el tiempo 
productivo, no contributorio y no contributorio (Anexo 5).  
Al 9° día (07/04/2017) se analizaron los resultados juntamente con la Ingeniera de Campo, donde 
la medición arrojó un 55,88% de trabajo productivo, 14,29% de trabajo contributorio y 29,83% de 
trabajo no contributorio. Asimismo, cada uno de estos tipos de trabajos se subdividieron en partes. Se 
puede mencionar que el Transporte del Material (82.35%) y la Espera (100%) son las actividades que 
tienen mayor incidencia en el Trabajo Contributorio y no Contributorio, respectivamente (Figura 19) 
 
                                                            
12 Son mediciones de tiempo de trabajo en campo. Como mínimo son necesarias 384 mediciones, donde la 







Figura  19: Distribución de tipos de Tipos de trabajo durante vaciado de EH – Semana 15 
Fuente: Autor  
Estos datos muestran un punto de partida para controlar la mejora continua, así como también el 
índice de desperdicio de concreto (7.10%) y de productividad del vaciado de concreto en EH (0,57 
hh/m3). Luego, el día 08/04/2017, durante el inicio de jornada, juntamente con la Ingeniera de Campo, 
el Ingeniero de Campo y el Maestro de Obra, se propuso siete (7) métricas cualitativas para medir el 
grado de percepción del proceso en general (Cuadro 16). 




Actitud al cambio (AC) 
A la mayoría de los miembros del grupo les agrada formar parte del Evento 
Kaizen 
Clareza de la meta (CM) Las metas están claramente definidas al momento de ejecutar la actividad 
Dificultad de la meta (DM) 
Se torna difícil realizar mejoras en la actividad para poder cumplir las metas 
previstas  
Autonomía del equipo (AE) 
El equipo tiene autonomía en determinar qué cambios se harán en el área de 
trabajo 
Soporte de las áreas (SA) El equipo tiene suficiente material y apoyo para terminar el trabajo 
Proactividad (PRO) El equipo se anticipa a problemas y proporciona ideas para evitarlos 
Destrezas y habilidades (DH) 
La mayoría de los miembros del equipo ganaron nuevas destrezas y 
habilidades como resultado de la participación en el Evento Kaizen  
Fuente: Autor 
Al ter conocimiento de que las labores serían hasta el mediodía, se optó por hacer una pequeña encuesta 
para tener un indicador inicial de las métricas planteadas en el Cuadro 16. Esta breve encuesta tuvo una 








































3(Regular) y 4 (Alta). El documento fue aplicado a la Cuadrilla y al Maestro de Obra. Esta actividad 
tuvo una duración de 10 minutos (Figura 20).  
 
Figura  20: Valoración inicial de métricas cualitativas de productividad en la Semana 15 
Fuente: Autor  
El la Figura 20, se puede resaltar puntos favorables y desfavorables, siendo que los primeros se 
mantengan u optimicen y los últimos, se mejoren. Entre los puntos favorables se tiene que el grupo 
involucrado en la encuesta mencionó que hay adquisición de destrezas y habilidades durante la ejecución 
del proceso; mientras que, como punto desfavorable, el equipo considera que existe poca AC y PRO con 
el fin de mejorar el proceso de vaciado de concreto en EH. Dichos puntos son considerados para tener 
una visión del panorama inicial en que se encuentra trabajando el equipo del EK.  
(III)  Etapa Dos (Propuestas de mejora de procesos) – Calendario de obra: SEMANA 16 y 17 
El 11° día, 10/07/2017, los desperdicios, ya identificados y clasificados según la Filosofía Lean, son 
sometidos a un proceso de propuestas de mejora a través de conceptos y/o herramientas. Es decir, se 
proponen soluciones de los problemas a través de procesos técnicos (revisión de herramientas manuales, 
Layout, procesos constructivos, entre otros) y creativos (lluvia de ideas, Workshops, entre otros). Este 
mismo día se tuvo una reunión en el área de trabajo donde se encontraban presentes los Capataces de 
las distintas especialidades, el Maestro de obra, la Ingeniera de Campo, El Topógrafo y el Ingeniero 
Residente. En dicha reunión se presentaron los problemas listados en el Cuadro 15, adecuados en el 
formato de las 5W (Anexo 3), así como también, las soluciones que la Cuadrilla propusieron el séptimo 








































VALORACIÓN MÉTRICAS DE PRODUCTIVIDAD 





Ubicación Nombre del proceso Fecha
Av. Pardo 510 Vaciado de concreto en Losa Maciza 05/04/2017
Definición del problema: 
(who,what, when where and how) / 
(Quién, Qué, Cuándo, Dónde y como) 
Proyecto
Canvas 510
• Picado del concreto restante del vaciado anterior



















Explique porqué ocurrió el problema
¿Por qué?: Restricción del corte de losa 
¿Por qué?: Por la sectorización
¿Por qué?: Programación 
¿Por qué? Falta de buffers 
Describa las lecciones 
aprendidas de este 
problema (Estás deberán ser 
replicables)
ACCIONES TOMADAS: SE CONVERSÓ CON RENTERIA (CAPATAZ DE ENCOFRADO) Y ÁVALOS (CAPATAZ DE 
ACERO). SE ACORDÓ EN HACER MOLDES PARA REALIZAR SARDINELES DE LAS DUCHAS CON EL CONCRETO 




































Responsables de la corrección:
(Liste la fecha y | encargado)
- Maestro de obra
- Subcontratista de albañileria
Solución final al problema: 
- Hacer sardineles prefabricadas 
(Buffers)
Responsables de la corrección:
(Liste la fecha y el encargado)
Solución final al problema: 
 
Figura  21: Formato 5W para la búsqueda de causa-raíz de problemas y propuesta de soluciones 
Fuente: Autor  
Posterior a ello, se discutieron cada uno de los problemas a través del mismo formato de las 5W, 
para buscar soluciones óptimas. Cada uno de los involucrados en esta reunión presentó un punto de vista 
distinto a los demás; no obstante, se llegó a un consenso para resolver cada uno de estos problemas. Es 
importante mencionar que la reunión se realizó de forma adrede en el área de trabajo para poder 
visualizar y estimar el resultado las soluciones propuestas (Cuadro 17). 
Cuadro  17: Lista de problemas y soluciones propuestas en obra. 
ITEM PROBLEMA SOLUCIÓN NIVEL 
1.00 
Desfase de inicio del vaciado de 
concreto 
Se distribuyó una radio a Tinco (ayudante) para 
poder coordinar las llegadas de los camiones de 
materiales y camiones mixer 
Estratégico 
2.00 
Desfase de la hora indicada para 
almorzar 
Rotar de personal. Asimismo, implementar un área 
para que almuercen algunas personas que están 
realizando el vaciado de concreto. 
Estratégico 
3.00 
Picado del concreto restante del 
vaciado anterior 
Hacer sardineles prefabricados (Buffers). Hablar con 




Desconocimiento de la meta 
diaria por el equipo de trabajo 
Después de la charla de seguridad y durante 5 
minutos, explicar a los Capataces de las distintas 
especialidades y al Maestro de Obra, cuáles serán las 
actividades que se realizarán durante el día. 
Estratégico 
5.00 
Levantamiento de fierros 
durante el vaciado y vibrado 
Dejar un "burrito" para sujetar las mechas de los 
aceros que generan dificultad para transitar, reglear y 
dar el acabado en la losa 
Operacional 
Fuente: Autor  
 
    





ITEM PROBLEMA SOLUCIÓN NIVEL 
5.00 
Levantamiento de fierros 
durante el vaciado y vibrado 
Dejar un "burrito" para sujetar las mechas de los 
aceros que generan dificultad para transitar, reglear y 
dar el acabado en la losa 
Operacional 
6.00 
Atascamiento del concreto 
bombeado en el tubo de acero 
Realizar una revisión del procedimiento para vaciar 
concreto en altura. Se tendrá una reunión con los 
funcionarios de ZACH para buscar la causa-raíz del 




Demora en el armado de la 
manguera para el vaciado 
Mejorar el layout para el armado de la manguera. Se 
observó que la actividad de armado de la manguera 
de la bomba estática se hace aleatoriamente. 
Operacional 
8.00 
Topógrafo sin ayudante (puntos 
para acabado de losa) 
Colocar elementos prefabricados en la losa para dejar 
referencias de altura de acabado. Se conversó con 
Rentería (capataz de encofrado) y Ávalos (capataz de 
acero) sobre la posibilidad de realizar elementos que 
sustituyan la colaboración del topógrafo en el 
vaciado de EH 
Operacional 
 
Continua Cuadro 17: Lista de problemas y soluciones propuestas en obra. 
Fuente: Autor 
 
Del 12° al 16° día se realiza un análisis de las soluciones, con base en la experiencia del equipo de 
trabajo, sobre dos aspectos: (i) la viabilidad económica y (ii) alineamiento de las soluciones con los 
principios de la Filosofía Lean. El análisis se realizó en dos reuniones en diferentes días. Finalmente, se 
llegó a un consenso entre todos los involucrados para elegir y detallar las mejor propuestas de solución 
que serán implementadas durante la ejecución del proceso de vaciado de concreto de EH. En sentido, 
no se modificó ninguna de las soluciones planteadas en el Cuadro 17, pero sí se planteó cual sería la 
forma de ejecutar dichas soluciones. En tal sentido, del 17 al 18/04/2017, se realzaron reuniones con la 
Cuadrilla, el maestro de obra y los Capataces para informarles de las soluciones que serán 
implementadas para mejorar el proceso de vaciado de concreto en EH. Para estas reuniones, se 
propusieron metas asequibles y se determinaron personas responsables para realizar la implementación 
y acompañar su progreso (Apéndice H).  
(IV)  Etapa Tres (Implementación) – Calendario de obra: SEMANA 17 y 18 
El 19° día (19/04/2017), se discuten los indicadores de desempeño, con los cuales se controlará y 
acompañará el progreso de la mejora continua del vaciado de concreto en EH. Cabe mencionar que en 
esta reunión participó la Ingeniera de Campo y el Ingeniero Residente. En consecuencia, se decidió 
mantener las métricas propuestas en el Cuadro 16 y las que se usan actualmente en la obra.  
• Actitud al cambio (AC) – Métrica Cualitativa 
• Clareza de la meta (CM) – Métrica Cualitativa 





• Autonomía del equipo (AE) – Métrica Cualitativa 
• Soporte de las áreas (SA) – Métrica Cualitativa 
• Proactividad (PRO) – Métrica Cualitativa 
• Destrezas y habilidades (DH) – Métrica Cualitativa  
• Porcentaje de desperdicio de concreto (%Desp.) – Métrica Cuantitativa 
• Horas Hombre por Metro Cúbico vaciado (hh/m3) – Métrica Cuantitativa 
Entre los días 20 al 28/04/2017 se realizó la implementación de las soluciones, a través de reuniones, 
solicitudes al equipo de ingenieros, visitas a campo, llamadas telefónicas y trabajos en gabinete (Planos, 
formatos, entre otros).  
En particular, el 19° día (22/04/2017), con el fin de motivar y enseñar al equipo de trabajo, se realizó 
una dinámica para introducir el concepto de la herramienta 5’S13. Para ello, se conformó un solo grupo 
de personas, ocho (8) en total. Inicialmente, durante la primera ronda (Sort – Ordenar), se explicaron las 
reglas de la dinámica, las cuales consistían en seleccionar números escritos en papel del 1al 49 y 
colocarlos en forma ascendente entre un conjunto de números escritos en papel que iban del 1 al 90, los 
cuales estaban colocados en una mesa. Asimismo, para esta primera fase, se tuvo un tiempo máximo de 
20 segundos. En seguida, se anotó cuántos números el grupo había conseguido seleccionar, donde cada 
número valía un (1) punto.  
En la segunda ronda (Set in order – Arreglar), se pidió a los participantes filtrar todos los números 
que sean de 1 al 49 y los restantes colocarlos en un lugar como si fuesen los desperdicios, mermas y 
objetos no necesarios. Luego, se solicitó a los participantes realizar la selección de números entre 1 al 
49 y colocarlos en orden ascendente. Para dicha actividad el grupo tuvo 20 segundos nuevamente. En 
consecuencia, el grupo, obviamente, logró seleccionar más números y ponerlos en orden ascendente que 
la ronda anterior. Inmediatamente después del conteo de números seleccionados, se realizó una pequeña 
discusión para detallar por qué la cuadrilla obtuvo un mayor puntaje en la segunda ronda que en la 
primera. Se concluyó, que teniendo los números que realmente se necesitan, la selección de números es 
más rápida y eficaz.  
Para la tercera ronda (Shine & Standarize – Limpiar y Estandarizar), se presenta un papel con 49 
casilleros, con la cual el grupo deberá ordenar los números del 1 al 49 de colocándolos de forma 
ascendente en dichos casilleros. Luego de ordenar los números, se realiza la siguiente pregunta: ¿Será 
fácil ubicar los números y poder saber cuál es su lugar luego de extraviar alguno?  
                                                            
13 La metodología 5’S ha sido introducida y perfeccionada por la empresa Toyota para hacer visibles los residuos 
y eliminarlos. 5’S, un sistema de señales visuales que ayuda a reducir el desperdicio y lograr resultados 





Ante esta cuestión, el grupo concordó en que es más fácil trabajar ordenadamente. Lo siguiente que 
se hizo fue retirar dos números sin que los participantes sepan qué números son y desordenar los números 
restantes. En seguida, se pidió al grupo ordenar nuevamente los números en los casilleros y saber qué 
números son los que faltan. Posterior a ello, el grupo determinó que números fueron los faltantes y se 
realizó la siguiente pregunta ¿Cuán fácil es encontrar y solucionar problemas teniendo todo en orden?  
El grupo comprobó que es más fácil determinar qué números faltaban y que sería posible aplicarlo 
en la actividad de vaciado de concreto de EH. Es importante mencionar que se no solo es necesario 
estandarizar los procesos, sino continuar realizando mejoras como una disciplina (Shitsuke – Disciplina) 
(Figura 22).  
Al 27° día de la implementación, se realizó otra medición de las métricas cuantitativas y se usó la 
cartilla del NGA para analizar el vaciado de concreto (36.24 m3) en EH en el piso 12 sector 3 (Anexo 
6). Es importante subrayar que la actividad de vaciado de concreto se realiza en el mismo sector dónde 
se hizo la primera medición con estas cartillas (Figura 23) 
 
Figura  22: Introducción del concepto de las 5’S a través de una dinámica 






Figura  23: Distribución de tipos de Tipos de trabajo durante vaciado de EH – Semana 18 
Fuente: Autor  
De la Figura 23, se desprende que un 63,28% de trabajo productivo, 11,86% de trabajo contributorio 
y 24,86% de trabajo no contributorio. Asimismo, cada uno de estos tipos de trabajos se subdividieron 
en partes, donde se puede describir que el Transporte del Material (83.33%) y la Espera (100%) son las 
actividades que tienen mayor incidencia en el Trabajo Contributorio y no Contributorio, respectivamente 
Finalmente, el día 28/04/2017, se analizaron los resultados obtenidos del NGA y se aplicó un 
cuestionario que contiene las mismas preguntas que dieron como resultado la Figura 20 (Apéndice I). 
Asimismo, en este cuestionario participaron las mismas personas (la Cuadrilla y el Maestro de Obra) 









































Figura  24: Aplicación del Cuestionario Final sobre la valoración final de métricas cualitativas de 
productividad 
Fuente: Autor  
Cabe resaltar que este cuestionario, a pesar de contener las mismas preguntas que el cuestionario 
inicial, se alteró el orden de algunas preguntas para evitar respuestas de memorizadas y que los 
resultados no reflejen lo que en realidad está aconteciendo. El tiempo límite para realizar el cuestionario 
fue de 10 minutos y se sugirió colocar un código de identificación para evitar algún tipo de represalia 
por la información brindada (Figura 25).  
 
Figura  25: Valoración final de métricas cualitativas de productividad en la Semana 18 
Fuente: Autor  
En la Figura 25 se distingue algunos puntos favorables y desfavorables. Entre los puntos favorables 


































VA LO RAC I Ó N  D E  M É TRI C A S  D E  P RO D U C TI VI DAD  





y que hay un pleno entendimiento de dicho proceso (CM); mientras que, como punto desfavorable, el 
equipo considera que aún existe poco entusiasmo para mejorar el proceso (AC) y empoderamiento para 
proponer y aplicar soluciones (AE).  
 
(V)  Etapa Cuatro (Pos-evento) - Calendario de obra: SEMANA 18 
El último día de la implementación del método, 29/04/2017, se realiza el planeamiento de las 
próximas mejoras al proceso y el aprendizaje sobre las mejores prácticas del EK ejecutado. Para esto se 
presentan gráficas comparativas del inicio y final de la implementación, se hace una retroalimentación 
de las dinámicas realizadas, se muestran los formatos elaborados para buscar y plantear soluciones y se 
muestran algunos videos y fotos que se realizaron durante la implementación del método. En este 
sentido, después de culminar el EK, se obtienen indicadores de productividad, los cuales reemplazaran 
a los que se tenían antes de comenzar el EK (Semana 14). Es fundamental, mantener una constancia y 
ritmo para mantener los beneficios y continuar mejorando gradualmente los procesos, logrando así, el 
comprometimiento y entusiasmo de los participantes para futuros EK (Figura 26)  
 
Figura  26: Colaboración de otras Cuadrillas para realizar el encofrado de sardineles de ducha 
Fuente: Autor  
4.4.1.1. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
La implementación del método fue fluida y se concluyó con una participación constante del Nivel 





27). Es decir, según el calendario de la obra, entre la Semana 14 a la 18. Además, se puede mencionar 
que la Etapa Cero, Uno, Dos se dieron en el tiempo límite planteados en la Figura 14.  
   marzo 2017    abril 2017         
   L M X J V S D    L M X J V S D    LEYENDA   
     1 2 3 4 5         1 2         
   6 7 8 9 10 11 12    3 4 5 6 7 8 9      ETAPA CERO 
   13 14 15 16 17 18 19    10 11 12 13 14 15 16      ETAPA UNO  
   20 21 22 23 24 25 26    17 18 19 20 21 22 23      ETAPA DOS  
   27 28 29 30 31      24 25 26 27 28 29 30      ETAPA TRES  
                         ETAPA CUATRO 
 
Figura  27: Calendario de implementación del método. 
Fuente: Autor  
Entre los principales resultados de la Figura 28, se resalta el aumento del 19% en promedio de la 
valoración de los índices cualitativos propuestos en obra. Siendo que la Cuadrilla observa que el proceso 
de vaciado de concreto de EH es más fácil (DM) y se distinguen las metas (CM). Además, se desprende 
que la Cuadrilla se muestra más comunicativa y participativa ante la propuesta de soluciones y la 
búsqueda de problemas (AC). En el mismo sentido, los participantes del EK sienten que actúan por su 
propia cuenta y no necesitan que en todo momento se le recuerde lo que tiene que hacer. En otras 
palabras, se anticipa a las acciones (PRO). Por otro lado, la ayuda de los ingenieros (SA) para ejecutar 
correctamente el proceso y la adquisición de nuevas las destrezas y habilidades (DH) durante dicho 
proceso se mantienen en una valoración aceptable. Por otro lado, los involucrados aún siente que no 
tienen mucha autonomía para poder implementar las soluciones que ellos proponen; no obstante, esto 
puede mejorar en los siguiente EK.  
 
Figura  28: Colaboración de otras Cuadrillas para realizar el encofrado de sardineles de ducha 
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Además, con el fin de analizar los resultados obtenidos en los cuestionarios ejecutados al inicio y final 
del evento, se optó por utilizar técnicas estadísticas univariadas para verificar si hubo diferencia en las 
respuestas de los participantes entre las dos estancias (inicio y final del evento). Partiendo del principio 
de que las unidades muestrales (participantes) son los mismo en los dos momentos en los cuestionarios 
fueron respondidos, se usó la prueba de Wilcoxon. Este tipo de prueba es apropiado para esta situación 
una vez que los números colectados están en una estala ordinal (Likert) y las muestras son dependientes. 
En líneas generales, la prueba de Wilcoxon consiste en un método no-paramétrico para la comparación 
de dos muestras pareadas y su objetivo es comprar las performances de cada sujeto (o pares de sujetos) 
en el sentido de verificar si existen diferencias significativas entre sus resultados en las dos situaciones.  
En este sentido, se definió las hipótesis de interés de la siguiente forma: (i) H0: No existe diferencia y 
(ii) H1: Existe diferencia. Asimismo, el criterio de decisión se da si el valor de p es menor a 0.10 (p-
valor < α =0.10) se rechaza la hipótesis de que no existe diferencia entre los resultados de las preguntas 
del cuestionario inicial y final (Cuadro 18) 
Cuadro  18: Resultados de la prueba de hipótesis Wilconxon 
PREGUNTA P-valor CONCLUSIÓN 
AC_PR 0,2021 No se rechaza 𝐻0 
CM_PR 0,0545 Se rechaza 𝐻0 
DM_PR 0,0890 Se rechaza 𝐻0 
AE_PR 0,2330 No se rechaza 𝐻0 
SA_PR 0,1489 No se rechaza 𝐻0 
PRO_PR 0,0364 Se rechaza 𝐻0 
DH_PR 0,7728 No se rechaza 𝐻0 
 Fuente: Autor  
Del Cuadro 18, se obtuvieron evidencias de las preguntas CM_PR, DM_PR y PRO_PR presentan 
diferencias significativas entre las respuestas de los participantes entre el cuestionario inicial y final.  
Con respecto a las métricas cualitativas (%Desp. Concreto y hh/m3) se puede mencionar que, con los 
elementos prefabricados realizados en obra con el concreto restante del vaciado de concreto, se 
disminuyó el valor próximo a cero. De la Figura 29, a pesar de que el desperdicio final (27/04/2017) 
pasó de 7.10% a 4.10% (valor menor que el valor meta) este fue aprovechado al máximo para realizar 
los sardineles de las duchas de los baños del proyecto inicialmente. Por otro lado, la Figura 29 muestra 
picos dónde ocurrieron problemas con el vaciado, tales como exceso del horario de trabajo permitido, 





Por otro lado, se puede discernir que el trabajo Productivo, Contributorio y No Contributorio, es 
impactado por la implementación del método según la comparación entre las Figuras 19 y 23. En otros 
términos, el Trabajo Productivo varía de 55,88% a un 63,28%; el Trabajo Contributorio, de un 14,25% 
a un 11,86% y el Trabajo No Contributorio, de 29,83% a un 24,86%. Obteniéndose de esta manera, un 
aumento en la productividad y diminución de desperdicios durante el vaciado de concreto de EH.  
 
Figura  29: Desperdicio diario de concreto en el proyecto CANVAS 
Fuente: Autor  
Igualmente, se disminuyó la segunda métrica cuantitativa de 0.57 a 0.49 hh/m3, ya que se resolvieron la 
mayor parte de los problemas citados en el Apéndice H con la ayuda del Nivel Estratégico y Operacional. 
Cabe resaltar que la medición realizada para encontrar el último valor de la segunda métrica cuantitativa 
se dio apenas en el SECTOR 3, lo cual genera una posibilidad que en los otros sectores haya una 
alteración en la métrica (Cuadro 19) 














SECTO 1 15.00 m3 NO ESTIMADO 0.57 
SECTOR 2 31.87 m3 NO ESTIMADO 0.57 
SECTOR 3 36.24 m3 17.70 0.49 0.57 
SECTO 4 32.21 m3 NO ESTIMADO 0.57 
 
Fuente: Autor  
De igual manera, es sustancial mencionar que los ocho (8) problemas mencionados en el Apéndice H, 





































































































































































































































































































































Concreto seco en mixer 
(8m3) + desperdicio 









Concreto seco en mixer 
(8m3) + desperdicio 





básicamente a la falta de tiempo y de recursos para atender todos los problemas paralelamente. En otros 
términos, había momentos donde las cuadrillas y los ingenieros que colaboraban con la solución de los 
problemas, tenían otros trabajaos pendientes o reuniones de rutina (Cuadro 20).   
Cuadro  20: Estado final de cada solución propuesta en el EK 
ITEM MÉTA ESTADO ACCIÓN CORRECTIVA 
1.00 
Evitar esperas y colas de 
camiones mixer y/o de 
materiales 
SOLUCIONADO MEJORA CONTNUA 
2.00 
Evitar incomodidad entre los 
integrantes de la cuadrilla. 
SOLUCIONADO MEJORA CONTNUA 
3.00 
Disminuir el porcentaje de 
desperdicio de concreto 
SOLUCIONADO MEJORA CONTNUA 
4.00 
Aumentar la credibilidad en la 
programación diaria y semanal 
EN PROGRESO 
Se está discutiendo los días y 
los horarios en los cuales se 
realizarán las reuniones de 
productividad  
5.00 
Evitar tropiezos o demoras para 




Coordinar y establecer un 
mejor procedimiento de 
bombeo de concreto 
SOLUCIONADO SOLUCIONADO 
7.00 
Obtener un proceso de armado 
de la bomba para el vaciado de 
concreto en cada sector 
EN PROGRESO 
Se continúan elaborando y 
discutiendo los Layout del 
proceso de armado de la 
manguera de la bomba de 
concreto 
8.00 
Obtener más HH del topógrafo 




Fuente: Autor  
Finalmente, se realizó una adaptación de todos los pasos realizados durante los 28 días de 
implementación al método para incorporar EK en empresas constructoras. De la Figura 30, se desprende 
que la Etapa Cuatro vuelve en el proceso de establecimiento del equipo de trabajo y de sus funciones 
respectiva (Etapa Cero), ya que para realizar un segundo EK, no se tiene que analizar nuevamente si la 
el proceso es estable. Por ende, algunos subprocesos del método fueron alterados, dando como resultado 
una nueva secuencia y lógica al método. Además, en ciertos subprocesos se colocaron los resultados 
(uso de herramientas, documentos elaborados, cuadrilla seleccionada, entre otros) de las diferentes 
reuniones que se dieron durante la implementación para mejorar el proceso de vaciado de concreto en 
EH. En la parte inferior se muestra una línea de tiempo, en la que se determina cada hito importante de 






Figura  30: Versión final del método adaptado para mejorar el vaciado de concreto en EH 





4.4.2. APLICACIÓN DE GRUPO FOCAL N°02  
 
El Grupo Focal N°02 se realizó con un grupo de personas reducido en la obra CANVAS, donde una 
(1) persona fue moderador (autor de esta investigación), dos (2) ingenieros y un (1) maestro de obra 
(Figura 33).  Estos últimos, discutieron el entendimiento y aplicabilidad del método en un caso 
particular: asentado de bloques de concreto. Es importante mencionar que la actividad escogida 
actualmente se estaba ejecutando en la obra y presenta algunos problemas, los cuales serán atendidos 
con el método. Asimismo, se tiene los antecedentes de las lecciones aprendidas y mejores prácticas 
durante la implementación del método para mejorar el proceso de vaciado de concreto en EH que 
respaldarán al entendimiento y aplicabilidad del método en el caso escogido.  
 
Figura  31: Participantes del Grupo Focal N°2 
Fuente: Autor  
Este segundo Grupo Focal se realizó presencialmente y dentro de la oficina técnica de la obra, el 
cual cuenta con cinco (5) preguntas y tiene como tiempo límite un total de 30 minutos (Apéndice E) 
4.4.2.1. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
Antes de comenzar con la primera pregunta, se motivó a los participantes para que pierdan la timidez 
y haya una fluidez de discusión de ideas. Esta primera pregunta tuvo como finalidad conocer si existe 





De las respuestas obtenidas de los participantes, se deduce que el método utilizado en la obra para 
mejorar procesos se desprende de las herramientas y/o técnicas del Lean Construction y el Last Planner 
que se emplean para realizar un seguimiento del avance de la obra. No obstante, en específico, no se 
cuenta con un método que funcione como guía para realizar una mejora continua de los procesos. En 
consecuencia, en términos generales, aún la idea de mejora continua en la obra no es muy arraigada en 
la obra, ya que los participantes son los que dirigen y deciden las acciones que se realizarán en el 
proyecto. 
P1: ¿El método de mejora de procesos usado en la obra es relevante 
para mejorar la productividad? “(…) Usualmente se usan herramientas de 
las Cartas Balance, Planeamiento Lookahead y el planeamiento semanal. Ante 
ello, sabemos cuál es el porcentaje de trabajo productivo y el total del plan 
cumplido, para luego, tomar medidas correctivas (…)”  (Participante P02) 
La segunda pregunta tiene el objetivo específico de comprender si las herramientas y/o técnicas 
usadas en el método tienen una relación estructurada para resolver problemas en una actividad 
deficiente. A pesar de que los participantes conocen pocas de las herramientas y/o técnicas citadas en el 
método (5S, 5W, Kanban, Lina Balance, entre otras), los participantes concordaron que mantienen una 
relación y secuencia, luego de haber entendido su concepto y aplicación en la actividad de vaciado de 
concreto en EH. Asimismo, se recomienda hacer un Plan de Ataque para entender mejor la secuencia y 
relación de las herramientas que se utilizaran para mejorar un caso en específico.  
P2: ¿Las herramientas o técnicas usadas en el Evento Kaizen 
mantienen una relación y secuencia entre sí? “(…) Si, es claro. Sin 
embargo, hay algunas herramientas que no son muy usadas en la Industria de 
la construcción (…) para esto (…) se deberían realizar algunas introducciones 
del concepto de forma simple y comprensible” (Participante P03). “(…) Se 
podría generar un ejemplo, así como por ejemplo un plan de ataque, con el fin 
de entender y visualizar mejor la aplicación del método (…)” (Participante 
P01).  
La tercera pregunta hace referencia a la complejidad y aplicabilidad del método para resolver el 
caso escogido. Los participantes concordaron que seguirían la secuencia mostrada método. Además, un 
participante menciono que las modificaciones que se realizaron al método, después de la 
implementación para mejorar el vaciado de concreto en EH, son lógicas y adecuadas para facilitar su 
aplicabilidad. Además, que la Etapa Cuatro es de suma importancia para que EK futuros se realicen con 
entusiasmo y una meta clara de lo que se debe mejorar. Con respecto a la Etapa Tres, es ideal que las 
métricas usadas en obra sean mejoradas y/o sustituidas para cumplir un único fin: Controlar el impacto 





P3: ¿Cuáles son los pasos que usted seguiría, aumentaría o quitaría 
del método para mejorar el caso escogido? “(…) Los subprocesos 
mostrados en el diagrama de flujo son estructurados y mantienen un orden 
lógico, por ende, a mi parecer, los cambios realizados al método luego de la 
implementación anterior (vaciado de concreto en EH), son suficientes para 
obtener resultados tangibles (…)”  (Participante P01)  
 
La cuarta pregunta tiene como objetivo determinar la viabilidad del método para resolver los 
problemas que presenta el caso escogido. De las respuestas obtenidas, se determinó que el método es 
viable siempre y cuando se realice en un tiempo corto, ya que la partida de asentado de bloques de 
concreto, en especial para esta obra, es una actividad de corto ciclo y cuenta con diferentes subprocesos 
para realizar el producto final. De igual manera, los participantes mencionaron que sería viable la 
implementación del método si es que hay una persona especializada que conozca los conceptos y uso 
de las herramientas mostradas en el método.  
P4: ¿Considera viable que el método para suplir la necesidad del 
caso? “(…) Claro, suple la necesidad; sin embargo, se tendría que tener una 
persona especializada que pueda dar charlas u ofrecer dinámicas que 
incentiven y promuevan el uso de las herramientas y/o técnicas mostradas en 
el diagrama de flujo (…)”  (Participante P03)  
 
Finalmente, la quinta pregunta busca conocer la funcionabilidad y aplicabilidad en un escenario 
similar. En tal sentido, de las respuestas obtenidas, se concluye que la aplicabilidad de este método 
dependerá mucho del tipo de empresa y los funcionarios; es decir, de la cultura y de las políticas internas 
de la organización y de cada uno de los funcionarios. Asimismo, es importante contar con un experto en 
el tema de mejora de procesos para que el método sea replicado y se obtenga buenos resultados.  
 
P5: ¿El método propuesto cumple con su funcionabilidad y puede ser 
replicado en un escenario similar? “(…)  Claro, siempre y cuando la 
empresa tenga un conocimiento previo de las herramientas. Hablo de empresa, 
donde se considera a los gerentes, ingenieros, maestros de obra y la mano de 
obra no calificada (…) (Participante P02). (…) Considero importante tener 





tanto a los ingenieros como también a los maestros de obra y obreros en 
general (…) (Participante P01)”  
En suma, con los datos obtenidos del Cuestionario N°01, Grupo Focal N°1, Entrevista 
Semiestructurada N°1, Implementación del Método a una Obra y el Grupo Focal N°2 se procedió a la 
estructuración de la versión final del Método para Incorporar EK en Empresas Constructoras. 
4.5. PRESENTACIÓN DEL MÉTODO FINAL PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN 
EMPRESAS CONSTRUCTORAS 
 
Fueron realizados algunos afines significativos del método preliminar presentado en la Figura 
7, a través de las sugerencias, recomendaciones y lecciones aprendidas durante todas las etapas de 
evaluación realizadas en esta investigación. En primer lugar, en la Etapa Cero, se desligó el inicio del 
ciclo de un nuevo EK a la selección de una actividad y se estableció como punto de inicio de un nuevo 
EK al establecimiento del equipo de trabajo. En este sentido, el establecimiento del equipo del EK se 
prioriza y ordena antes de la sensibilización e introducción de conceptos al equipo. En segundo lugar, 
se adicionaron algunas herramientas a los marcos de auxilio, las cuales son comúnmente empleadas por 
los participantes de la implementación, cuestionarios y grupos focales. En tercer lugar, se añadió un 
símbolo que muestra la motivación constante durante todo el EK, ya que este factor es importante para 
lograr el compromiso y entusiasmo del equipo del EK. Finalmente, se enfatiza la documentación de 






Figura  32: Versión final del método para ser implementado en empresas constructoras. 






















CAPÍTULO 5 – CONCLUSIONES Y SUGESTIONES DE TRABAJOS FUTUROS  
5.1. CONCLUSIONES  
 
El método estructura y secuencia flujos de procesos en un diagrama de flujo, los cuales tienen el 
objetivo de encontrar y resolver problemas, a través de distintas herramientas y técnicas del Pensamiento 
Lean. De forma general, parte de las empresas del sector construcción están conscientes de existen 
herramientas y técnicas que ayudan a mejorar la productividad en obra; no obstante, solo algunas 
empresas ven su importancia desde el punto de vista de la mejora continua y las utilizan como tal. 
Además, el método propuesto final considera el mantenimiento de actividades, formatos y métricas que 
sirven para controlar el avance de los cambios obtenidos durante y después del EK. Es importante 
mencionar que el método privilegia el desempeño de la productividad en obra, impactando así al aspecto 
técnico (adquisición de nuevas habilidades, destrezas, uso de nuevos formatos, entre otros) y 
comportamental (clareza del objetivo, proactividad, apoyo de la gerencia, entre otros) de los usuarios.  
El modelo propuesto es dividido en cinco (5) partes que determinan la ejecución de un EK. En 
resumen, la Etapa Cero, es el punto para dar inicio a una mejora continua de un proceso, analizando su 
estabilidad, seleccionando al equipo de trabajo, determinando la función específica de cada uno de ellos, 
instruyéndolos y motivándolos para completar el EK. La Etapa Uno tiene como objetivo principal la 
identificación y descripción de problemas dentro del flujo de valor del proceso tratado. La Etapa Dos se 
enfoca en la propuesta de soluciones para poder mejorar el proceso que estén de acorde al presupuesto 
de obra y que estas cumplan con algún Principio Lean. Asimismo, la Etapa Tres busca la implementación 
de las mejores propuestas de solución y que estas estén controladas a través de métricas y documentos 
que reflejen lo sucedió al inicio, durante y después de la implementación de estas soluciones. 
Finalmente, la Etapa Cuatro tiene como propósito mostrar, entender y aprender de las mejores prácticas 
que se realizaron durante el EK y, en consecuencia, planificar y estructurar nuevos EK que puedan dar 
continuidad al proceso de mejora que ya fue iniciado en la Etapa Cero.  
  De la Etapa de Concepción mostrada en el delineamiento de la investigación (Cuadro 13), a pesar 
de que la aplicación del Cuestionario Piloto, Cuestionario N°1 y el Grupo Focal N°1 hayan sido antes 
de tener la certeza de que si el método, el cual proviene de un referencial teórico de la manufactura, 
encaje en el sector de la construcción civil, los resultados obtenidos de estas tres evaluaciones muestran 
que es viable y factible implementarlo en empresas constructoras para mejorar procesos. En tal sentido, 
o método podrá contribuir con la mejor visualización, determinar sus causas y proponer soluciones de 
los problemas que surjan dentro del flujo de valor. De igual manera, el método buscará conformar 
equipos de trabajo multifuncionales que sean entrenados para buscar soluciones efectivas a través del 
uso de herramientas y/o técnicas del Pensamiento Lean. Los resultados de estas tres primeras 





mayor costo, siempre y cuando el proceso a mejorar esté estable, empoderamiento, motivación y 
comprometimiento del equipo y una mayor sinergia.  
  De la Etapa de Confirmación (Entrevista Semiestructurada N°1) mostrada en el delineamiento de 
la investigación (Cuadro 13), se desprende como puntos de atención para la implementación del método, 
tres (3) factores principales que deben de ser llevados en consideración: (i) necesidad de entrenamientos 
frecuentes, (ii) barreras culturales y (iii) personas. El factor de necesidad de entrenamiento se refiere a 
la constante capacitación del nivel estratégico y operacional de la obra. Cabe resaltar que no es igual 
capacitar a las personas que pertenecen al nivel operacional que a las del nivel estratégico. Con respecto 
a las barreras culturales, la admisión y dominio del método puede ser realizada de manera evolutiva y 
acompasada, conforme los resultados de las mejoras que realicen con este método alimenten la confianza 
y familiaridad de su uso entre sus usuarios. El factor personas se refiere a la gestión de aspectos 
comportamentales que necesitan ser analizados y ajustados durante el proceso de la implementación 
progresiva del método.  
Los resultados en la Etapa de Implementación (Figura 13) muestran el comportamiento y admisión 
del método en un ambiente real. En este caso fue para mejorar el proceso de vaciado de concreto en los 
elementos horizontales (Vigas y losas) en un edificio multifamiliar de 20 pisos y 7 sótanos. Esta etapa 
fue de suma importancia para la realizar afines del método, donde se constató puntos clave y conflictivos 
entre el método preliminar (estructurado y secuenciado a través de un referencial teórico proveniente de 
la manufactura) y las particularidades del sector construcción.  
De la implementación del método en una obra, fue posible constatar que el plazo de implementación 
del artefacto se dio dentro de lo establecido, aumentó la comunicación, la proactividad, la clareza de la 
meta y la participación del equipo al final del EK. En este sentido, la evaluación arroja un aumento de 
la percepción sobre la ayuda de las áreas afines para poder mejorar el proceso. En contra punto, los 
participantes mencionaron aún no contar con mucha autoridad para ellos mismos poder implementar las 
soluciones que proponen. Con respecto a las métricas cuantitativas, el desperdicio final (Semana 18 
según calendario de obra) se redujo a un valor próximo del 0%, ya que se recomendó realizar elementos 
prefabricados (sardineles de ducha en este caso) como buffers de planeamiento14, en caso haya 
desperdicio del concreto luego de realizar el vaciado de los elementos horizontales. Igualmente, el ratio 
de productividad se redujo en un 14%, siendo el valor final en la Semana 18 de 0.49 hh/m3 por vaciado 
en elementos horizontales. Por otro lado, el tiempo contributorio medido al final del EK paso a ser de 
63.28%, lo cual indica un aumento de 13%. Asimismo, los tiempos contributorio y no contributorios 
pasaron a ser 11,86% y 24,86%, respectivamente. Estos tres porcentajes finales reflejan también los 
                                                            
14 Buffer de Planeamento: son definidos como tareas alternativas, o reserva, a fin de garantizar uma secuencia 
de trabajo cuando uma tarea principal no puede ser completada o cuando esta fue finalizada de forma 





impactos generados por la implementación del método para mejorar el proceso estudiado. Es importante 
mencionar que a pesar de que parte de las soluciones no fueron implementadas (Cuadro 20), se 
obtuvieron resultados buenos y replicables al final el EK, los cuales fueron divulgados para planificar 
futuros EK.  
 Por otro lado, en la Etapa de Implementación, se realizó un segundo Grupo Focal que tuvo como 
objetivo optimizar el método, mediante la simulación de la implementación del método para mejorar el 
proceso de asentado de bloques de concreto. En consecuencia, se discutieron puntos importantes, tales 
como la propuesta de métricas, programación de reuniones, análisis inicial del proceso, discusión de 
soluciones, entre otros, que produjeron algunos ajustes en el método para su implementación en 
escenarios similares. Estos ajustes se basaron en la modificación del inicio de un nuevo EK (Etapa Cero), 
adición de herramientas y/o técnicas usadas en el sector construcción y, finalmente, un símbolo que 
representa la motivación constante del equipo en todas las etapas del EK. 
En adición, según los resultados de la Etapa de Implementación, se destaca que los aspectos de 
orden y secuencia que se siguen el método, representan un diferencial importante en la mejora de 
procesos. En otros términos, cuando se compara la forma tradicional de mejoras de procesos actualmente 
usada en el sector construcción, el método propone una perspectiva y análisis crítico y sencillo de las 
informaciones que están contenidas en el flujo de valor del proceso. Esta perspectiva y análisis permite 
al usuario del método determinar cómo y con qué se podrán resolver los problemas identificados.  
La disminución de desperdicios en el proceso, ocasionados principalmente por la falta de un análisis 
estructurado de las causas-raíces y propuestas de solución de los problemas, tiende a ser un factor 
benéfico para el flujo financiero de la obra, ya que esto evita la ejecución de retrabajos, desperdicio de 
materiales y mano de obra, falta de comunicación entre áreas, entre otros.  
A partir de la implementación en una obra y la ejecución del Grupo Focal N°2, se puede resaltar la 
importancia de los aspectos de aprendizaje de las mejores prácticas obtenidos luego de acabar cada una 
de estas actividades. Por consiguiente, se ajustó el método con el objetivo de tornarlo más sencillo, 
viable y de mejor entendimiento.  
El método propuesto en esta investigación no tiene como objetivo resolver todos los problemas 
detectados en el flujo de valor de un proceso determinado en un solo EK. No obstante, los irá corrigiendo 
poco a poco, según las soluciones propuestas y seleccionadas por el equipo de trabajo. En otras palabras, 
el método busca mejoras continuas en un corto plazo.  
Con respecto a las barreras y oportunidades para la implementación del método en empresas 
constructoras pudieron ser observados durante la Etapa de Concepción y Confirmación de delineamiento 
de la investigación (Figura 13). Estos estudios sirvieron como base para el desarrollo y afine del método 





13) fue relevante para observar y analizar el desempeño y aplicabilidad del método en las empresas de 
construcción.  
Con base en las evidencias obtenidas de las Etapas de Concepción y Confirmación, se puede colegir 
que, a pesar de algunas empresas en el sector construcción tienen el mínimo conocimiento del 
Pensamiento Lean y el Kaizen, estas no están totalmente preparadas para un cambio radical en sus 
sistemas de mejora continua de procesos. En tal sentido, la incorporación de mejoras de forma secuencial 
y ordenada, además del mantenimiento de herramientas y técnicas (Lean Construction y Sistema Last 
Planner) para el control de la planificación y ejecución de obra, podrían facilitar la utilización de otras 
herramientas y/o técnicas del Pensamiento Lean. Por esta razón, a partir de la implementación del 
método aprendizaje de las mejores prácticas, empoderamiento del equipo de trabajo, proactividad en la 
obra, mejor definición del enfoque del problema, mejora de la motivación y comprometimiento del 
equipo de trabajo, apoyo del nivel estratégico y aumento de la sinergia grupal, podrían ser alcanzados, 
facilitándose la implementación futura de conceptos del Pensamiento Lean más avanzados (Poka-yoke, 
Kanban, Just-in-time, entre otros) 
5.2. RECOMENDACIONES PARA FUTURAS IMPLEMENTACIONES DEL MÉTODO 
 
A pesar de que el método fue implementado en la construcción de un edificio multifamiliar, cuya 
empresa encargada de la construcción cuenta con una comprensión y práctica de las herramientas y 
técnicas del Lean Construction y el Sistema Last Planner en sus proyectos, a principio el método podría 
ser implementado en cualquier tipo de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos 
habitacionales, edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, supermercados, 
entre otros. Para esto se recomiendan que algunos aspectos sean llevados en consideración:  
I. La gerencia de la empresa deberá estar comprometida y alineada con la implementación 
del método, poniendo a disposición los recursos necesarios y ofreciendo el apoyo a las 
demás áreas de la obra.  
II. Los entrenamientos sobre las herramientas y técnicas del Pensamiento Lean deben ser 
dados al Nivel Estratégico con conceptos y procedimientos más técnicos. Mientras que el 
entrenamiento a el Nivel Operacional, se deberá realizar a través de dinámicas e 
ilustraciones sencillas que ejemplifiquen la aplicación y concepto de estas herramientas y 
técnicas.  
III. Se deben de realizar evaluaciones del estado actual, intermedio y final del evento para 
tomar decisiones de mejora.  
IV. Es necesario definir un número de personas que realizará el evento y este número se 





V. Es necesario coordinar en obra sobre la programación de reuniones de productividad, en 
las cuales se analizarán y discutirán problemas para, posteriormente, efectuar la propuesta 
de soluciones y su respectiva implementación. 
VI. Es imprescindible la constante motivación del equipo de trabajo, a través de dinámicas y 
reuniones donde se ejemplifiquen la aplicación de las herramientas y técnicas aprendidas 
en sus vidas cotidianas y, en consecuencia, estas sean asimiladas y aprendidas fácilmente.  
VII. Es importante difundir y explicar las mejores prácticas realizadas durante el EK que 
promuevan futuros EK.  
 
5.3. LIMITACIONES  
 
El método fue estructurado y afinado a partir de todas las etapas que el DSR demanda (Cuadro 13). 
En tal sentido, la implementación del método se dio durante la construcción de un Edificio Multifamiliar 
en la ciudad de Lima. Perú; no obstante, este podría ser implementado en otros subsectores de la 
construcción, tales como obras comerciales, infraestructura o públicas y en otros países. De este modo, 
la implementación del método en estos subsectores podría agregar elementos importantes que amplíen 
su alcance como artefacto para mejorar procesos.  
La implementación del método se dio a partir del vaciado del piso 8 Sector 1, por lo que en obra ya 
se contaba con un ritmo de trabajo y una cultura organizacional establecida por la oficina técnica y 
reforzada por la gerencia: días de vaciado de concreto, reuniones de planificación, responsables por 
actividad, entre otros. Cabe resaltar que es necesario contar con una persona especializada en los 
conceptos del Pensamiento Lean y que pueda transmitir de forma idónea estos conceptos durante la 
implementación al Nivel Estratégico y Operacional.  
La incorporación del método para mejorar la productividad en el vaciado de concreto en los 
elementos horizontales en obra, tuvo como partidas predecesoras al encofrado y acero principalmente, 
donde si ocurría algún retraso en cualquier de estas dos partidas, se originaba retrasos en la programación 
del proceso a mejorar. En este sentido, diariamente se vaciaban tanto elementos horizontales y verticales, 
lo que impactó a la productividad del proceso, ya que hubo días donde se comenzaba vaciado los 
elementos horizontales y otros días, los elementos verticales.  
El método tiene como objetivo mejorar la productividad de un proceso a partir de la búsqueda de 
problemas y de sus soluciones, a través de herramientas y técnicas del Pensamiento Lean en un intervalo 
de tiempo corto. En este caso, el uso de este artefacto en empresas que ya conocen algunos conceptos 
del Pensamiento Lean, facilitará la implementación de herramientas y técnicas más avanzadas del 





En relación a la Etapa Uno – Concepción (Cuadro 13), dos aspectos importantes merecen ser 
resaltados. En primer lugar, se destaca que esta etapa fue realizada a través de plataformas virtuales 
(Videoconferencias Zoom y Google Forms), produciendo algunos problemas de acceso a las mismas 
por parte de los participantes, lo cual obstaculizaba y hacia más extenso el proceso de recolección de 
información. En segundo lugar, la mayoría de los entrevistados cuenta con mayor experiencia 
profesional que académica, ocasionando así el desconocimiento de algunas técnicas y/o herramientas 
del Pensamiento Lean que son usadas en sector construcción con diferentes nombres, pero con similar 
concepto y función.  
En relación a la Etapa Dos – Confirmación (Cuadro 13), se destaca que la mayor parte de los 
entrevistados son especialistas en gerencia de proyectos, los cuales fueron entrevistados en sus centros 
de labores con un tiempo corto. En consecuencia, algunos entrevistados aportaron información rica 
basada en sus conocimientos con respecto a la mejora continua de procesos; mientras que otros 
intentaban terminar rápidamente las entrevistas. Asimismo, se invitaron 20 personas para participar de 
esta actividad; sin embargo, se obtuvo la confirmación y participación de apenas 13 profesionales que 
actúan más en el ámbito profesional que en el académico.  
Con respecto al método propuesto, la mayoría de las etapas tiene una duración corta para cumplir 
cada uno de sus objetivos, siendo así que el primer Evento Kaizen se realizó en la obra del tiempo límite. 
En hipótesis, los siguientes Eventos Kaizen podrían ser más breves, ya que se ejecutarían sus etapas de 
forma más planificada y estructurada, a causa de su familiaridad con los usuarios (Nivel Estratégico y 
Operacional) 
Finalmente, el Grupo Focal N°2 se ejecutó dentro de la oficina técnica de la obra, implicando varios 
supuestos para poder mejorar el proceso de asentado de bloques de concreto. Entre estos supuestos se 
resalta la estabilidad del proceso, apoyo de la gerencia para implementar el método y un encargado de 
acompañar el desempeño de las mejoras en el proceso.  Siendo estos los supuestos, se determinó un plan 
de ataque para implementar el método y mejorar el proceso.  
 
5.4. SUGESTIONES DE TRABAJOS FUTUROS 
 
Como investigaciones futuras, se proponen discusiones críticas sobre la implementación de nuevas 
herramientas y/o técnicas del Pensamiento Lean, a través de Eventos Kaizen en distintas obras del Sector 
Construcción, teniendo en consideración la falta de publicaciones científicas y trabajos prácticos sobre 
este tema. Además, se sugiere la producción de trabajos que puedan ampliar la perspectiva académica 
en la integración de método (plan estructurado y secuenciado) y las herramientas y/o técnicas 





Luego de implementar el método y de obtener resultados positivos, trabajos futuros podrían 
profundizar la utilización de conceptos más avanzados del Pensamiento Lean, como por ejemplo Poka-
yoke, Kanban, Just-in-time, entre otros para mejorar procesos en una obra.  
En el caso de Perú, las empresas constructoras aún carecen de conocimiento sobre el uso y 
conceptos del Pensamiento Lean para poder mejorar la productividad en obra. Más aún cuando se trata 
de la mejora de procesos, a través de un método que permita visualizar un abanico de posibilidades para 
cumplir con este objetivo. En este sentido, a partir de la implementación en un caso real, se podrían 
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APÉNDICE A: CUESTIONARIO PILOTO 
¡HOLA!  
Soy alumno en la Universidad Estatal de Campinas (UNICAMP), Brasil, y estoy en el programa de pos-
graduación de la Facultad de Ingeniería Civil (FEC).  
Actualmente, estoy realizando un estudio exploratorio juntamente con la Facultad de Ingeniería Civil de 
la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)15 / el laboratorio GETEC de la Facultad de 
Ingeniería Civil de la Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP)16, para evaluar UN MÉTODO 
PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS. Por eso, su ayuda 
es necesaria en esta importante investigación 
El cuestionario debe de hacerse entre 10-15 minutos aproximadamente. 
Por favor, genere su código de investigación, pues incluyendo este código se permitirá que los 
investigadores puedan analizar los resultados del cuestionario; sin embargo, no se identificará su 
IDENTIDAD, (solo usted sabrá cuál es su código de investigación) 
Cabe resaltar que la participación en este estudio es VOLUNTARIA. 
Las preguntas le pedirán si el método propuesto objetiva mejorías en los procesos de producción 
(ejecución) de una obra, generando así, un flujo de trabajo y, consecuentemente, una mayor 
productividad. 
PREMISAS DEL MÉTODO PROPUESTO:  
1. Aplicable en ciertos tipos de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos habitacionales, 
edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, supermercados, entre otros.  
2. Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento del Lean 
Thinking.   
Si tuviese alguna pregunta o comentario, por favor, entre en contacto con Brian Irving Arriola Oliveros, 
Rua Saturnino de Brito, n° 224 – Departamento de Pos-graduación, Campinas, Brasil.  Celular: +55 (19) 
97618-8981, e-mail: brian_06i@hotmail.com / brian06iao@gmail.com 
Muchas gracias por su ayuda, 
Atentamente, 
Brian I. Arriola Oliveros. 




Por favor, use los próximos dos ítems para generar su código de investigación. 
Ítem 01: Las primeras tres (03) letras del apellido de su madre. [Pe. Oliveros = “Oli”] 








Ítem 02: El mes y día de su cumpleaños [Pe. Junio, ‘24 = “0624”] 
Genere su código de investigación 
A. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil 
1. ¿Considera que la construcción civil carece de técnicas para mejoría continua de procesos?  
2. ¿Cuáles son las principales falencias dentro de la construcción civil para mejorar procesos? 
3. ¿Considera que la construcción está progresando como industria en sí? 
B. Conocimientos previos de Lean Thinking 
4. ¿Conoce la esencia del Lean Thinking? ¿Cuál es para usted? 
5.  ¿Cuáles son las principales herramientas del Lean Thinking que podrían ser usadas en la 
construcción civil para mejorar procesos? 
6. ¿Conoce la herramienta “Kaizen”, más conocida en el mundo occidental, como “Mejora 
continua”? 
C. Entendimiento del método 
7. ¿Considera que sus conocimientos sobre herramientas del Lean Thinking son suficientes 
para entender el método? * 
8. ¿Considera que los términos usados para describir el paso-a-paso del método son los 
indicados? * 
9. ¿Los procedimientos guardan un orden y con relación con cada Etapa del método?  
10. ¿Está claro la finalidad de cada una de las etapas propuestas? 
11. ¿Considera que las herramientas listadas en viñetas dentro de un marco, ayudan a la 
selección de herramientas para realizar un determinado proceso?  
12. ¿Considera que los colores propuestos ayudan visualmente a entender el método?  
D. Consistencia del método 
13. ¿Considera que el método es aplicable en un plazo de 3-5 días?  
14. ¿Cree posible la sinergia entre grupos multifuncionales? Ejemplo: ingenieros con maestros 
de obra, operarios, proveedores, etc.  
15. ¿Cree posible una sensibilización del personal con la filosofía del Kaizen? 
16. ¿Cree posible que se den reuniones para encontrar la raíz de los problemas y buscar la 
solución a través de lluvias de ideas, creatividad, etc.? 
17. ¿Considera que tanto el nivel estratégico (Gerencias, jefatura, etc.) como el Operacional 
(Ing. De campo, ing. Residente, operarios, etc.) estarían en constante colaboración para 
cumplir el evento? 
18. ¿Considera que los procesos propuestos en el método son muy extensos?  
19. ¿Algún punto a favor de la evaluación del método propuesto para incorporar Eventos Kaizen a 
empresas constructoras, no fue abordado en este cuestionario?  
PREGUJNTA SI NO 
20. ¿Le tomó 10 a 15 minutos responder este cuestionario?   
21. ¿Considera que algunas preguntas deberían de ser de múltiple opción? 
¿Cuáles? 
  













APÉNDICE B: CUESTIONARIO N°01 
¡HOLA!  
Soy alumno en la Universidad Estatal de Campinas (UNICAMP), Brasil, y estoy en el programa de pos-
graduación de la Facultad de Ingeniería Civil (FEC).  
Actualmente, estoy realizando un estudio exploratorio juntamente con la Facultad de Ingeniería Civil de 
la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)17/ el laboratorio GETEC de la Facultad de 
Ingeniería Civil de la Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP)18, para evaluar UN MÉTODO 
PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS. Por eso, su ayuda 
es necesaria en esta importante investigación 
¿QUÉ ES UN EVENTO KAIZEN? ► 
https://www.dropbox.com/s/b3q1oni4slp7v4v/Explicaci%C3%B3n%20breve01.pdf?dl=0 
 El cuestionario debe de hacerse hasta 15 minutos aproximadamente. 
Por favor, genere su código de investigación, pues incluyendo este código se permitirá que los 
investigadores puedan analizar los resultados del cuestionario; sin embargo, no se identificará su 
IDENTIDAD, (solo usted sabrá cuál es su código de investigación) 
Cabe resaltar que la participación en este estudio es VOLUNTARIA. 
Las preguntas le pedirán si el método propuesto objetiva mejorías en los procesos de producción 
(ejecución) de una obra, generando así, un flujo de trabajo y, consecuentemente, una mayor 
productividad. 
PREMISAS DEL MÉTODO PROPUESTO:  
1. Aplicable en ciertos tipos de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos habitacionales, 
edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, supermercados, entre otros.  
2. Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento del Lean 
Thinking.   
Si tuviese alguna pregunta o comentario, por favor, entre en contacto con Brian Irving Arriola Oliveros, 
Rua Saturnino de Brito, n° 224 – Departamento de Pos-graduación, Campinas, Brasil.  Celular: +55 (19) 
97618-8981, e-mail: brian_06i@hotmail.com / brian06iao@gmail.com 
Muchas gracias por su ayuda, 
Atentamente, 
Brian I. Arriola Oliveros. 
Caso no vea el método en este cuestionario, por favor entre en cualquiera de los dos siguientes enlaces:  
https://www.dropbox.com/s/io513d22hgw66yq/FLUJOGRAMA_01_ES.pdf?dl=0 
https://drive.google.com/open?id=0B9ayc22HmLGxQVh6a1V3OGhSNnM 
Por favor, use los próximos dos ítems para generar su código de investigación. 








Ítem 01: Las primeras tres (03) letras del apellido de su madre. [Pe. Oliveros = “Oli”] 
Ítem 02: El mes y día de su cumpleaños [Pe. Junio, ‘24 = “0624”] 
Genere su código de investigación 









1. Concepción sobre la Industria de la Construcción Civil 
1. ¿Considera que la construcción civil carece de técnicas para mejoría continua de procesos?  
2. ¿Cuáles son las principales falencias dentro de la construcción civil para mejorar procesos? 
3. ¿Considera que la construcción está progresando como industria en sí? 
2. Conocimientos previos de Lean Thinking 
4. ¿Conoce la esencia del Lean Thinking? ¿Cuál es para usted? 
5.  ¿Cuáles son las principales herramientas del Lean Thinking que podrían ser usadas en la 
construcción civil para mejorar procesos? 
6. ¿Conoce la herramienta “Kaizen”, más conocida en el mundo occidental, como “Mejora 
continua”? 
3. Entendimiento del método 
En esta parte las preguntas buscan conocer si el método fue entendido y podría ser aplicado en 
un ambiente real. Por favor, tenga en consideración lo siguiente:  
PREMISAS DEL MÉTODO PROPUESTO (FLUJOGRAMA DE PROCESO) :  
1. Aplicable en ciertos tipos de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos 
habitacionales, edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, 
supermercados, entre otros.  
2. Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento del 
Lean Thinking.   

















7. ¿Considera que sus 
conocimientos sobre 
herramientas del Lean Thinking 
son suficientes para entender la 
finalidad del método? 
1 2 3 4 5 
8. ¿Considera que los términos 
usados para describir de forma 
sencilla el paso-a-paso del 
método son los indicados? 
1 2 3 4 5 
9. ¿Los procedimientos (cajas 
rectangulares del flujograma) 
guardan un orden y relación 
con cada Etapa del método? 
1 2 3 4 5 
10. ¿Está clara la finalidad de cada 
una de las etapas propuestas en 
el método? 
1 2 3 4 5 
11. ¿Considera que las 
herramientas listadas en 





viñetas dentro de un marco (*), 
ayudan a la selección de 
herramientas para realizar un 
determinado proceso? 
12. ¿Considera que los colores 
propuestos ayudan visualmente 
a entender el método? 
1 2 3 4 5 
 
 
4. Consistencia del método 
La esencia del método es proponer mejoras continuas de los procesos durante la ejecución de una 
obra. Esto se debe a la integración e interacción entre personas que tienen funciones y habilidades 
particulares, para cumplir un determinado objetivo en un plazo relativamente corto (1-2 semanas). 
En consecuencia, dicho método intenta generar lo siguiente:  
• Personas con autonomía para poder generar e implementar soluciones ante los diversos 
problemas que tuviese el proceso tratado.  
• Mejor definición del enfoque del problema (Contribución del nivel estratégico y operacional de 
la empresa) 
• Mejora de la motivación entre los participantes  
• Apoyo del nivel estratégico (Gerencias, jefaturas, etc.) 
• Comprometimiento con el trabajo 
• Pro-actividad en la obra 
• Liderazgo y cooperación entre equipos (sinergia)  
** LA FINALIDAD DEL MÉTODO ES GENERAR RESULTADOS EN UN CORTO PLAZO; A 
PESAR DE QUE ESTOS SEAN PEQUEÑOS. ES DECIR, LOS RESULTADOS SON 












13. ¿Considera que la intruducción 
previa sobre las herramientas del 
Lean Thinking, contribuye al 
desarrollo y entendimiento de 
cada etapa del método?  
1 2 3 4 5 
14. ¿Cree posible una sensibilización 
de los participantes con la 
filosofía que proporciona el 
Evento Kaizen? 
1 2 3 4 5 
15. ¿Cree posible la sinergia entre 
grupos multifuncionales? 
Ejemplo: ingenieros con maestros 
de obra, operarios, proveedores, 
etc. 
1 2 3 4 5 
16. ¿Considera que tanto el nivel 
estratégico (Gerencias, jefaturas, 
etc.) como el Operacional (Ing. 
De campo, ing. Residente, 
operarios, etc.) estarían en 
constante colaboración para 
cumplir el Evento Kaizen? 
1 2 3 4 5 
17. ¿Cree posible que se den 
reuniones para encontrar la raíz 





de los problemas y buscar la 
solución a través de lluvias de 
ideas, creatividad, etc.? 
18. ¿Considera posible el control de 
mejoras en los procesos mediante 
indicadores, a pesar de que los 
eventos sean de corta duración? 
1 2 3 4 5 
19. ¿Considera posible la motivación 
de los participantes durante y 
después del Evento Kaizen 
(aplicación del método)? 
1 2 3 4 5 
20. ¿Considera viable el aprendizaje 
de los participantes después del 
Evento Kaizen? Considere que 
los resultados son progresivos, 
siendo así que la aplicación del 
método debe de ser cíclica en 
procesos similares 
1 2 3 4 5 
21. ¿Considera que el método es 
aplicable en un plazo de 1-2 
semanas? 
1 2 3 4 5 
22. ¿Considera que los procesos 
propuestos en el método son muy 
extensos para el periodo 
considerado (1 a 2 semanas)? 
CONSIDERANDO LAS 
PREMISAS DEL MÉTODO 
PROPUESTO (FLUJOGRAMA 
DE PROCESOS) 
1 2 3 4 5 
 
23. ¿Algún punto a favor de la evaluación del método propuesto para incorporar Eventos Kaizen 
a empresas constructoras, no fue abordado en este cuestionario?  
24. ¿Existe algún comentario con respecto a alguna pregunta de este cuestionario a ser 
adicionado? Si es así, por favor, coloque el número de la pregunta y comente. 
25. ¿Considera que algunas preguntas no deberían de ser de múltiple opción? ¿Cuáles? 
PREGUJNTA SI NO 










APÉNDICE C: GUIÓN DE ORGANIZACIÓN DEL “GRUPO FOCAL 01” 
APERTURA  
Buenos(as) días/tardes/noches a todos los presentes en esta reunión, agradezco su presencia el día de hoy. En este sentido, quisiera mencionarles que el 
motivo de esta dinámica es poder realizar un estudio exploratorio para evaluar y mejorar un MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS 
CONSTRUCTORAS, realizado por mi persona juntamente con la FEC/UNICAMP. Cabe mencionar que el papel de ustedes es de suma importancia, pues 
cumplen con el perfil establecido previamente a esta reunión. En consecuencia, sus ideas y respuestas con respecto a las preguntas que se realizarán a lo largo 
de la dinámica sobre el CASO propuesto, podrán ser expresadas libremente con sus propias palabras. Es importante resaltar que no habrá respuestas erradas 
ni correctas. Es así que, para una libre exposición de ideas y constante debate, se mantendrá en secreto cada una de las identidades de los participantes y, de 
esta forma, evitar el retraimiento de algunos y, sí, incentivar su comodidad.   
CASO:  
Se tiene la construcción un edificio de 7 pisos. Suponga que cada uno de estos pisos (losas) es tan similar como los demás. Se desea generar un flujo de trabajo 
y, así, mejorar la productividad en el vaciado de concreto en cada losa. Se sabe que, entre el primero, segundo y tercer piso, la realización del vaciado de 
concreto en cada una de las losas respectivas a cada piso fue de catorce (14) días calendario en promedio. Considere los siguientes supuestos adicionales: 
• La empresa constructora tiene más de un año empleando herramientas y conceptos Lean Thinking. 
• En la obra se encuentra un staff de profesionales capacitados con herramientas y conceptos Lean Thinking. 
• La obra dispone de todos los materiales y herramientas para desarrollar la actividad de vaciado de concreto en losas.  
TIPO TEMÁTICA OBJETIVO 




¿ACTUALMENTE HAY SISTEMAS DE MEJORA DE PROCESOS EN LA 
CONSTRUCCIÓN CIVIL?  
¿CONSIDERA QUE ESTOS SON RELEVANTES Y ENTENDIBLES? ¿DE 
QUÉ FORMA? 
Saber cuál es el panorama actual sobre los 
sistemas de mejora de procesos en la 
construcción y si estos son entendibles. 
7 ± 1 min 
INTRODUCTORIA 
Ante la necesidad de mejorar la actividad propuesta en el caso 
¿QUÉ HERRAMIENTAS O TÉCNICAS SE LE VIENE A LA MENTE PARA 
PODER RESOLVER ESTE PROBLEMA? listar algunas 
¿TENDRÍAN UNA SECUENCIA ENTRE SÍ? 
Analizar y reconocer cuáles son las herramientas 
que se usan más para resolver un determinado 
problema.  
7 ± 2 min 
TRANSICIÓN 
Ante la necesidad de mejorar la productividad de la actividad 
vaciado de concreto en losas -ABRIR EL MÉTODO POR FAVOR- 
Reconocer las acciones se realizarían para mejorar 
la productividad en una determinada actividad, y 





¿CUÁLES SON LOS PASOS QUE USTED SEGUIRÍA PARA LOGAR 
SUPLIR ESTA NECESIDAD? 
preguntar por cada etapa resaltada en el método (etapa 0, 1, 2 y 3) 
 ¿SEGUIRÍA LAS ETAPAS MOSTRADAS EN EL MÉTODO 
PROPUESTO? ¿QUÉ ADICIONARÍA Y/O QUITARÍA? 
saber si son relevantes las Etapas del método para 
realizar este fin 
CLAVE 
¿CONSIDERA VIABLE QUE EL MÉTODO PARA SUPLIR LA 
NECESIDAD DEL CASO, SE REALICE ENTRE 1 Y 2 SEMANAS? explicar 
algunos procesos similares (asentado de ladrillo, colocación de 
porcelanato, encofrado de losas, etc).  
¿CÓMO SERÍA EL CRONOGRAMA DE ACTIVIDAD A SEGUIR?  
secuencia y duración de cada actividad. herramientas a usar.  
 
Conocer si es factible realizar todos los procesos 
competentes al método propuesto 
6 ± 1 min 
CIERRE 
¿EL MÉTODO PROPUESTO CUMPLE CON SU FUNCIONABILIDAD Y 
ES DE FÁCIL APLICACIÓN A LA REALIDAD? ¿POR QUÉ? los términos 
usados son simples de entender y tienen secuencia.  
Concluir si el método es relevante para generar un 
flujo de trabajo, generando así una mejor 
productividad. 
6 ± 1 min 
Duración mínima: 29 min  
Duración normal: 35 min  
Duración máxima: 41 min  
 
CIERRE 
“Se resltará algunas conclusiones principales donde se llegó a un consenso”. Una vez más agradezco sinceramente su tiempo y participación en esta actividad 
que generó enriquecedores debates e intercambio de conocimiento que favorecerán tanto a la investigación, como también a cada uno de los participantes. 
Además, quisiera resaltar la activa y constante participación de cada uno de ustedes. Para culminar, solo para informarles que los datos serán procesados a 
través de un análisis detallado en la Facultad de Ingeniería Civil de la UPC y el Laboratorio de Gerencia de la Construcción (LAGERCON) de la Universidad 







APÉNDICE D: ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA N°01 
¡HOLA!  
Soy alumno en la Universidad Estatal de Campinas (UNICAMP), Brasil, y estoy en el programa de 
pos-graduación de la Facultad de Ingeniería Civil (FEC).  
Actualmente, estoy realizando un estudio exploratorio juntamente con el Laboratorio GETEC de la 
Facultad de Ingeniería civil de la Pontificia Universidad Católica del Perú (PUCP), para evaluar UN 
MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS. Por 
eso, su ayuda es necesaria en esta importante investigación 
La entrevista debe durar 20 minutos aproximadamente. 
Cabe resaltar que la participación en este estudio es VOLUNTARIA. 
PREMISAS DEL MÉTODO PROPUESTO:  
1. Aplicable en ciertos tipos de construcciones repetitivas como Retails, conjuntos habitacionales, 
edificios con pisos repetitivos, cadenas de hoteles, puestos de gasolina, supermercados, entre otros.  
2. Empresas constructoras que cuenten como mínimo un (01) año de uso o conocimiento del Lean 
Thinking.   
Si tuviese alguna pregunta o comentario posterior a la entrevista, por favor, entre en contacto con 
Brian Irving Arriola Oliveros, Rua Saturnino de Brito, n° 224 – Departamento de Pos-graduación, 
Campinas, Brasil.  Celular: +55 (19) 97618-8981, e-mail: brian_06i@hotmail.com / 
brian06iao@gmail.com 
Muchas gracias por su ayuda, 
Atentamente, 
Brian I. Arriola Oliveros. 
_________________________________________________________________________ 









A. Percepción general sobre la Industria de la Construcción Civil 
 
1. ¿Considera que la construcción civil carece de técnicas para mejoría continua de procesos?  
2. ¿Actualmente en la construcción civil que tipo herramientas y técnicas se están usando para 
mejorar procesos?   
 
B. Conocimientos previos del Pensamiento Lean 
 
3. ¿Cómo definiría el Pensamiento Lean / Lean Thinking?  





5. De las siguientes herramientas y técnicas listadas, ¿Qué grado de familiaridad tienen con 












Planeamiento Lookahead     
Cartas Balance     
Takt Time     
Kanban     
Línea de flujo     
5S     
5 por qué     
Reuniones semanales     
Sectorización     
Tren de actividades     
Análisis de restricciones      
 
 
C. Entendimiento del método 
 
Se realiza una breve introducción del método, explicando cada una de las etapas que lo conforman 
y se resalta su finalidad. Duración aproximada 5 minutos.  
 
6. ¿Los términos usados para describir cada Etapa mostrada en el método son sencillos y 
adecuados?  
7. ¿Los procedimientos mostrados en el método guardan una relación y una secuencia 
adecuada para poder mejorar procesos?  
8. ¿Las herramientas y conceptos listados en el cuadro (*) facilitan la selección de 
alternativas para dar continuidad a los procesos del método?  
9. ¿La finalidad de cada etapa del método es clara de alcanzarla?  
 
D. Consistencia del método 
 
La finalidad del método es proponer mejoras continuas de los procesos durante la ejecución de 
una obra. Esto se debe a la integración e interacción entre personas que tienen funciones y 
habilidades particulares, para cumplir un determinado objetivo en un plazo relativamente corto. 
En consecuencia, dicho método intenta generar lo siguiente:  
• Personas con autonomía para poder generar e implementar soluciones ante los diversos 
problemas que tuviese el proceso tratado.  (Empowerment) 
• Mejor definición del enfoque del problema (Create Defined Work Processes) 
• Mejora de la motivación y comprometimiento con el trabajo entre los participantes 
(participants buy-in) 





• Pro-actividad en la obra 
• Liderazgo y cooperación entre equipos (sinergia)  
 
10. ¿Considera que la introducción inicial sobre las herramientas y conceptos de la 
Filosofía Lean son necesarios para la comprensión del método?  
11. ¿Cree posible una sensibilización de los participantes en el Evento Kaizen sobre la 
finalidad del método? ¿por qué?  
12. ¿Considera viable la formación de grupos multifuncionales para realizar un Evento 
Kaizen?  
13. ¿Cree posible la participación de la gerencia y áreas afines durante la ejecución de un 
Evento Kaizen?  
14. ¿Considera posible realizar reuniones para encontrar problemas y discutir soluciones para 
mejorar los procesos?  
15. ¿Considera viable la propuesta de métricas para controlar y acompañar las mejoras 
realizadas durante el Evento Kaizen?  
16. ¿Cree posible el aprendizaje de las buenas prácticas, luego de culminar el Evento Kaizen?  
17. ¿Considera que el método propuesto puede ser aplicado en una construcción con 





APÉNDICE E: GUIÓN DE ORGANIZACIÓN DEL “GRUPO FOCAL 02” 
APERTURA  
Buenos(as) días/tardes/noches a todos los presentes en esta reunión, agradezco su presencia el día de hoy. En este sentido, quisiera 
mencionarles que el motivo de esta dinámica es poder realizar un estudio confirmatorio para evaluar y mejorar un MÉTODO PARA 
INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS, realizado por mi persona juntamente con la FEC/UNICAMP, Brasil. Sus 
ideas y respuestas con respecto a las preguntas que se realizarán a lo largo de la dinámica sobre el EVENTO KAIZEN realizado en la obra, 
podrán ser expresadas libremente con sus propias palabras. Es importante resaltar que no habrá respuestas erradas ni correctas. Es así 
que, para una libre exposición de ideas y constante debate, se mantendrá en secreto cada una de las identidades de los participantes y, de 
esta forma, evitar el retraimiento de algunos y, sí, incentivar su comodidad.   
CASO ESCOGIDO: ASENTADO DE BLOQUES DE CONCRETO - ALBAÑILERÍA  
(1º) Se muestra y explica el Plan de Ataque usado para mejorar el proceso de vaciado de concreto de EH 
(2º) Se muestra y explica el método en términos generales.  
(3º) Se adapta el método al caso escogido 
TIPO TEMÁTICA OBJETIVO 




¿EL MÉTODO DE MEJORA DE PROCESOS 
USADO EN LA OBRA ES RELEVANTE PARA 
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD?   
Saber cuál es la percepción inicial sobre método 
utilizado en obra.  
4 ± 1 min 
INTRODUCTORIA 
¿LAS HERRAMIENTAS O TÉCNICAS USADAS EN 
EL EVENTO KAIZEN MANTIENEN UNA 
RELACIÓN Y SECUENCIA ENTRE SÍ?  
Analizar y reconocer cuáles son las herramientas 
más relevantes para los participantes 
4 ± 1 min 
TRANSICIÓN 
¿CUÁLES SON LOS PASOS QUE USTED 
SEGUIRÍA, AUMENTARÍA O QUITARÍA DEL 
MÉTODO PARA MEJORAR EL CASO 
ESCOGIDO? 
Reconocer las acciones se realizarían para mejorar la 
productividad en una determinada actividad, y saber 
si son relevantes las Etapas del método para realizar 
este fin 
5 ± 2 min 
CLAVE 
¿CONSIDERA VIABLE QUE EL MÉTODO PARA 
SUPLIR LA NECESIDAD DEL CASO?  
Conocer si es factible realizar todos los procesos 
competentes al método propuesto 






¿EL MÉTODO PROPUESTO CUMPLE CON SU 
FUNCIONABILIDAD Y PUEDE SER REPLICADO 
EN UN ESCENARIO SIMILAR?  
Concluir si el método es relevante para generar un 
flujo de trabajo, generando así una mejor 
productividad. 
5 ± 1 min 
Duración mínima: 16 min  
Duración normal: 23 min  
Duración máxima: 30 min  
CIERRE 
“Se resltará algunas conclusiones principales donde se llegó a un consenso”. Una vez más agradezco sinceramente su tiempo y 
participación en esta actividad que generó enriquecedores debates e intercambio de conocimiento que favorecerán tanto a la investigación, 
como también a cada uno de los participantes. Además, quisiera resaltar la activa y constante participación de cada uno de ustedes. Para 
culminar, solo para informarles que los datos serán procesados a través de un análisis detallado en GETEC/PUCP y el Laboratorio de 
















Estimado(a) ingeniero(a) [apellido]: 
 
 
Por medio de la presente me es grato saludarlo(a) y a la vez hacer de su conocimiento que 
el señor Brian Irving Arriola Oliveros egresado de la Facultad de Ingeniería de nuestra 
Institución y alumno de post grado de la Facultad de Ingeniería Civil de la Universidad 
Estatal de Campinas (UNICAMP), Brasil, está desarrollando una investigación 
conjuntamente con la ingeniera(o) [nombre de colaborador],[cargo  e institución]   
 
La investigación consiste en evaluar UN MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS 
KAIZEN EN EMPRESAS CONSTRUCTORAS. 
 
En ese sentido, la carrera agradece su colaboración en el soporte de esta investigación con 
el desarrollo de las encuestas elaboradas para cumplir el objetivo. Dichas encuestas no le 
tomarán más de 15 minutos en se encuentran en la plataforma de Google Forms, lo cual 
facilita el acceso y las respuestas. 
 
Asimismo, cabe mencionar que su participación es anónima y voluntaria, por lo cual, no 
se revelará la identidad de ninguno de los participantes. 
 

















APÉNDICE G: CUESTIONARIO SOBRE LA PERCEPCIÓN INICIAL DE 
MÉTRICAS CUALITATIVAS   
 
PROPUESTA DE UN MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS 
CONSTRUCTORAS  
TEMA: PERCEPCIÓN INICIAL – ANTES DEL EVENTO KAIZEN 
sábado, 08 de abril de 2017 
Por favor, de un puntaje a cada uno de los siguientes índices según sea el caso.  





Autor: Brian Arriola Oliveros  
Obra: Edificio Canvas 510  


















PR. ¿Reconoce que la actividad de vaciado de 
concreto en los elementos horizontales es 
eficiente? 




PR. ¿Entiende el proceso de vaciado de 
concreto en los elementos horizontales? 
    
Dificultad 
de la meta 
(DM) 
PR. ¿Es fácil para usted realizar el vaciado de 
concreto en los elementos horizontales en el 
tiempo y lugar indicado? 




PR. ¿Se le permite opinar 
antes/durante/después del vaciado de 
concreto en elementos horizontales para 
mejorar dicho proceso? 




PR. Sea el caso ¿Considera que existe un 
apoyo de los ingenieros, maestros de obra, 
capataces y áreas afines para ejecutar el 
vaciado de concreto en los elementos 
horizontales? 
    
Proactividad 
(PRO) 
PR. ¿Realiza acciones por cuenta propia para 
mejorar el proceso de vaciado de concreto en 
elementos horizontales? 




PR. ¿Siente que ganó alguna destreza o 
habilidad durante la ejecución del vaciado de 
concreto en elementos horizontales para 
mejorar este proceso?  















Se distribuyó una radio a 
Tinco (ayudante) para poder 
coordinar las llegadas de los 










mixer y/o de 
materiales 
2.00 
Desfase de la 
hora indicada 
para almorzar 
Rotar de personal. 
Asimismo, implementar un 
área para que almuercen 
algunas personas que están 




















Hablar con los Capataces de 










de concreto  
4.00 
Desconocimie
nto de la meta 
diaria por el 
equipo de 
trabajo 
Después de la charla de 
seguridad y durante 5 
minutos, explicar a los 
Capataces de las distintas 
especialidades y al Maestro 
de Obra, cuáles serán las 
actividades que se realizarán 
















Dejar un "burrito" para 
sujetar las mechas de los 
aceros que generan dificultad 
para transitar, reglear y dar el 
acabado en la losa 
Operacio
nal 




reglear o dar 






el tubo de 
acero 
Realizar una revisión del 
procedimiento para vaciar 
concreto en altura. Se tendrá 
una reunión con los 
funcionarios de ZACH para 
buscar la causa-raíz del 
problema de atascamiento de 








o de bombeo 
de concreto 
7.00 
Demora en el 
armado de la 
manguera para 
el vaciado 
Mejorar el layout para el 
armado de la manguera. Se 
observó que la actividad de 
armado de la manguera de la 







armado de la 
bomba para 










prefabricados en la losa para 
dejar referencias de altura de 
acabado. Se conversó con 
Rentería (capataz de 
encofrado) y Ávalos (capataz 
de acero) sobre la posibilidad 
de realizar elementos que 
sustituyan la colaboración 




Ing. Campo  











APÉNDICE I: CUESTIONARIO SOBRE LA PERCEPCIÓN FINAL DE 
MÉTRICAS CUALITATIVAS   
 
PROPUESTA DE UN MÉTODO PARA INCORPORAR EVENTOS KAIZEN EN EMPRESAS 
CONSTRUCTORAS  
TEMA: PERCEPCIÓN INICIAL – ANTES DEL EVENTO KAIZEN 
sábado, 08 de abril de 2017 
Por favor, de un puntaje a cada uno de los siguientes índices según sea el caso.  
        Leyenda: Productividad (PR) 
  
 
Autor: Brian Arriola Oliveros  
Obra: Edificio Canvas 510  





















PR. ¿Entiende el proceso de vaciado de 
concreto en los elementos horizontales? 
    
Dificultad 
de la meta 
(DM) 
PR. ¿Es fácil para usted realizar el vaciado de 
concreto en los elementos horizontales en el 
tiempo y lugar indicado? 
    
Proactividad 
(PRO) 
PR. ¿Realiza acciones por cuenta propia para 
mejorar el proceso de vaciado de concreto en 
elementos horizontales? 




PR. ¿Se le permite opinar 
antes/durante/después del vaciado de 
concreto en elementos horizontales para 
mejorar dicho proceso? 
    
Actitud al 
cambio (AC) 
PR. ¿Reconoce que la actividad de vaciado de 
concreto en los elementos horizontales es 
eficiente? 




PR. ¿Siente que ganó alguna destreza o 
habilidad durante la ejecución del vaciado de 
concreto en elementos horizontales para 
mejorar este proceso?  




PR. Sea el caso ¿Considera que existe un 
apoyo de los ingenieros, maestros de obra, 
capataces y áreas afines para ejecutar el 
vaciado de concreto en los elementos 
horizontales? 





APÉNDICE J: GLOSARIO 
 
Principales referencias:  
• Lean Thinking, James P. Womack and Daniel T. Jones  
• The Encyclopedia of Operations Management Terms, Arthur V. Hill  
• LEAN INSTITUTE BRASIL (LIB). Léxico lean. Glossário ilustrado para 
praticantes do pensamento lean. Tradução de Lean Institute Brasil. 1. ed. São 
Paulo: Lean Institute Brasil, 2003. 
• Competing in World Class Manufacturing, Craig Giffi, Aleda V. Roth and 
Gregory M. Seal 
• SHINGO, S. Kaizen e a arte do pensamento criativo: o mecanismo do pensamento 
científico. Porto Alegre: Bookman, 2010 
 
Benchmarking: Se refiere a comparar el desempeño actual de una empresa con el líder 
mundial en cualquier área en particular. En esencia, significa encontrar e implementar 
mejores prácticas en el mundo. Benchmarking es esencialmente un procedimiento de 
fijación de objetivos. 
Brainstorming: La técnica lluvia de ideas o brainstorming, es una forma efectiva y creativa 
de fomentar varias de ideas sobre un asunto específico, para luego determinar qué idea –o 
ideas- representa la mejor solución  
Cinco por qué y un cómo (5W1H):  La práctica de Taiichi Ohno de preguntar "por qué" 
cinco veces cada vez que se encuentre un problema para que la causa raíz del problema 
pueda ser identificada y las contramedidas efectivas puedan ser desarrolladas. Finalmente, 
se pregunta un cómo para poder tener una estrategia de implementación.  
Cinco S (5S):  Derivado de las palabras japonesas para cinco prácticas que conducen a un 
área de trabajo limpia y manejable: seiri (organización), seiton (limpieza), seiso (pureza), 
seiketsu (estandarizar limpieza) y shitsuke (disciplina). 
Flujo: El logro progresivo de tareas a lo largo del flujo de valor para que un producto 
proceda desde el diseño hasta el lanzamiento, el pedido hasta la entrega y las materias 





Just-in-Time (JIT): Un sistema para producir y entregar los artículos correctos en el 
momento adecuado en las cantidades correctas. Los elementos clave de JIT son flujo, pull, 
trabajo estándar (con inventarios estándar en proceso-WIP-) y takt time 
Kaizen: Mejora continua, incremental de una actividad para crear más valor con menos 
desperdicio.  
Kanban:  Una pequeña tarjeta que regula el sistema pull en el Sistema de Producción de 
Toyota señalando la producción y la entrega. 
Lead Time: El tiempo total que un cliente debe esperar para recibir un producto después 
de realizar un pedido.  
Línea Balance: Un medio para equilibrar la cantidad adecuada de trabajadores necesarios 
para una línea de producción al satisfacer las restricciones de tiempo de ciclo y precedencia. 
Mapeamiento de Flujo de Valor (MFV):  Identificación de todas las actividades 
específicas que se producen a lo largo de un flujo de valor para un producto o familia de 
productos. 
Mejora Continua: Asociada con Just-in-Time (JIT) y Total Quality Control (TQC), la 
mejora continua ha surgido como un tema en sí. Una clave de este concepto es mantener y 
mejorar las normas de trabajo mediante pequeñas y graduales mejoras. Los residuos 
inherentes en el proceso son objetivos naturales para la mejora continua. El término 
"organización de aprendizaje" se refiere, en parte, a la capacidad de mantener la mejora 
continua. 
Muda: Cualquier actividad que consume recursos, pero no crea ningún valor. 
Perfección:  La eliminación completa del desperdicio para que todas las actividades a lo 
largo de un flujo de valor creen valor. Hace referencia al quinto Principio Lean. 
Poke Yoke: Un dispositivo o procedimiento de prueba de errores para prevenir un defecto 
durante el pedido o fabricación del producto.  
Proceso: Una serie de operaciones individuales necesarias para crear un diseño, una orden 
o un producto completado. 
Pull: Un sistema de instrucciones de producción y entrega en cascada de actividades aguas 
abajo a aguas arriba en las que nada es producido por el proveedor aguas arriba hasta que el 





Siete Mudas:  Enumeración original de Taiichi Ohno de los desechos comúnmente 
encontrados en la producción física. Se trata de una sobreproducción por delante de la 
demanda, a la espera de la siguiente etapa de procesamiento, al transporte innecesario de 
materiales, al procesamiento de piezas debido al mal diseño de las herramientas y productos, 
a los inventarios excesivos, movimiento desnecesario de los empleados durante su trabajo 
y la producción de piezas defectuosas. 
Sistema de Sugerencias: Este sistema también es conocido como Kaizen Teian. Este 
sistema es usado con el objetivo de captar ideas relacionadas a oportunidades de mejora, 
donde los participantes contribuyen con ideas para mejorar los procesos. 
Takt Time:  El tiempo de producción disponible dividido por la tasa de demanda del cliente. 
Takt tiempo establece el ritmo de la producción para que coincida con la tasa de demanda 
de los clientes y se convierte en “el latido” de cualquier sistema lean. 
Tiempo de ciclo: El tiempo requerido para completar un ciclo de una operación.  
Trabajo Estándar: Una descripción precisa de cada actividad de trabajo que especifica el 
tiempo de ciclo, tiempo de takt, la secuencia de trabajo de tareas específicas y el inventario 
mínimo de piezas necesarias para llevar a cabo la actividad. 
Transparencia/Control Visual: La colocación a la vista de todas las herramientas, piezas, 
actividades de producción e indicadores del rendimiento del sistema de producción para que 
el estado del sistema pueda ser entendido a primera vista por todos los involucrados. 
Valor: Una capacidad proporcionada a un cliente en el momento adecuado a un precio 
apropiado, según lo definido en cada caso por el cliente. 
Visual Management (VM): Una orientación hacia el control visual en la producción, la 
calidad y la organización del lugar de trabajo. los 
Workshop: Es una técnica que su principal objetivo es presentar técnicas necesarias para 
identificar e implementar mejoras significativas a un proceso  
Zero Defectos: Un concepto introducido por los fabricantes japoneses que enfatiza la 















































ANEXO 6: MEDICIÓN DE NGA FINAL EN OBRA 
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